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1. ОБЩИЕ ПОЛОЖЕНИЯ 
 

Методические рекомендации по организации работы с кадровым резервом органа 

государственной власти Республики Коми разработаны в соответствии с Федеральным 

законом от 27 июля 2004 г. №79-ФЗ «О государственной гражданской службе Российской 

Федерации», Законом Республики Коми  от 05 марта 2005 г.  №10-РЗ «О некоторых во-

просах государственной гражданской службы», Указом Главы Республики Коми от 27 

сентября 2005 г.№128 «Об утверждении Положения о кадровом резерве Республики Коми 

и кадровом резерве государственного органа Республики Коми». 
        Цель данного документа – повысить эффективность процедур формирования кадро-

вого резерва органа государственной власти и дальнейшей организации работы с ним. 
Применение настоящих методических рекомендаций позволит решить следующие 

задачи:  
 обеспечить внедрение современных кадровых технологий в деятельность органов 

государственной власти Республики Коми при организации работы с кадровым ре-

зервом; 
 сформулировать единый (рекомендуемый) подход к осуществлению процедур 

формирования кадрового резерва органа государственной власти Республики Ко-

ми;  
 предложить методическое обоснование мероприятий по развитию лиц, включен-

ных в кадровый резерв и оценки эффективности данных мероприятий; 
 дать рекомендации по организации наставничества в органе государственной вла-

сти. 
Организация работы с кадровым резервом включает в себя четыре этапа: 

 определение количественной и качественной потребности в кадровом резерве; 
 конкурсный отбор претендентов на включение в кадровый резерв; 
 осуществление мероприятий, нацеленных на развитие профессиональных компе-

тенций лиц, включенных в кадровый резерв органа государственной власти; 
 оценка степени прироста профессиональных компетенций лиц, включенных в кад-

ровый резерв, а также эффективности мероприятий по организации работы с кад-

ровым резервом органа государственной власти Республики Коми. 
Все этапы взаимосвязаны между собой. Это означает, что результаты, полученные 

при осуществлении одного этапа организации работы с кадровым резервом органа госу-

дарственной власти, должны быть использованы при планировании последующих меро-

приятий работы с резервистами. 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ВАЖНО: залогом эффективности осуществления всех мероприятий, органи-

зуемых с кадровым резервом, является активное вовлечение в процессы формирова-

ния резерва, развития и оценки резервистов независимых экспертов, непосред-

ственных руководителей подразделений, а также лиц, осуществляющих функции 

наставников в данном органе государственной власти Республики Коми. 
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2. ОПРЕДЕЛЕНИЕ КОЛИЧЕСТВЕННОЙ И КАЧЕСТВЕННОЙ ПОТРЕБНОСТИ В 

КАДРОВОМ РЕЗЕРВЕ  
 

Под кадровым резервом следует понимать группу квалифицированных сотрудников, 

прошедших предварительный отбор, специальную подготовку и являющихся кандидатами 

на замещение вакантных должностей органа государственной власти.  
Перечень мероприятий по организации работы с резервом, объем, содержание, ин-

тенсивность и, что самое важное, эффективность проводимых в данном направлении кад-

ровых процедур будет зависеть от того, насколько точно определена количественная и 

качественная потребность органа государственной власти Республики Коми в кадро-

вом резерве (см. рис.1.).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис.1. Определение потребности в кадровом резерве на должность органа  
государственной власти Республики Коми 

 
В целях обеспечения эффективности резерва его численность не должна быть за-

вышена. В современной практике кадрового менеджмента принято, что количество резер-

вистов должно составлять не более 2 кандидатов на целевую позицию. 
При определении численности резерва также следует учитывать следующие фак-

торы: 
 потребность госоргана в кадрах на ближайшую и отдаленную перспективу в ре-

зультате изменения и совершенствования аппарата управления, организационной 

структуры и т.д.; 
 число потенциальных вакансий, которые могут возникнуть в связи с уходом со-

трудников на пенсию; 
 возможные мероприятия, нацеленные на оптимизацию численности государствен-

ных служащих; 
 фактическая численность подготовленного в данный момент резерва каждого 

уровня; 
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 степень насыщенности резерва по каждой должности или группе одинаковых 

должностей (сколько кандидатур из резерва приходится на каждую должность или 

их группу) в органе государственной власти; 
 примерный процент лиц, выбывающих из резерва кадров органа государственной 

власти ежегодно по различным причинам. 
 

 
 
 
 
 
 
 
Определение качественной потребности в кадровом резерве органа государственной 

власти предполагает формирование перечня профессиональных компетенций
1
, наличие и 

определенный уровень развития которых позволит кандидату успешно выполнять функ-

циональные обязанности и достигать требуемых результатов деятельности в рамках целе-

вой должности
2 государственной гражданской службы.  

Можно описать требования к кандидату на включение в резерв при помощи четы-

рех видов компетенций (см. Таблицу 1): 
Таблица 1. 

Виды профессиональных компетенций и примеры их формулировок 
Вид компетенции 

и ее определение 
Примеры компетенций 

Когнитивные 

компетенции 
(знания) - это ком-

петенции, предпо-

лагающие практи-

ческое использова-

ние теории и поня-

тий, а также скры-

тые знания, приоб-

ретенные на опыте. 

 понимание ситуаций, при которых может наступить администра-

тивная и уголовная ответственность специалиста/руководителя; 
 понимание особенностей стратегического и оперативного управ-

ления (для управленческих должностей); 
 знание административных функций управления и функциональ-

ных областей управления организацией (для управленческих 

должностей); 
 знание законов, нормативно-правовой базы (в рамках сферы 

профессиональной деятельности, например, законодательство в 

сфере образования, управления финансами, налогового регулиро-

вания, социальной защиты, управления государственными закуп-

ками и т.д.); 
 знание норм этики государственной службы; 
 знание законодательства о государственной гражданской службе 

(в т.ч. антикоррупционное законодательство); 
 знание (понимание) стратегических приоритетов (тенденций) 

развития отрасли в РФ и РК; 
 понимание типичных трудностей, которыми сопровождается 

осуществление основных функциональных обязанностей в рам-

ках оцениваемой должности.  
Функциональные 

компетенции 
 умение осуществлять экспертизу документов по вопросам…. 

(указывается оцениваемая профессиональная сфера деятельно-

                                                 
1 Компетенция - это способность специалиста самостоятельно применять в определенном контексте полу-

ченные в процессе прохождения подготовки знания, умения и навыки 
2 Под целевой должностью понимается должность государственной гражданской службы, на замещение  

которой формируется кадровый резерв органа государственной власти. 

ВАЖНО: вести учет количества лиц, включенных в кадровый резерв по каж-

дой конкретной должности государственной гражданской службы органа государ-

ственной власти Республики Коми из всех источников: и при принятии решения о 

рекомендации к включению в установленном порядке в кадровый резерв для замеще-

ния вакантной должности гражданской службы, и в порядке должностного роста 

по итогам аттестации. 
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Вид компетенции 

и ее определение 
Примеры компетенций 

(умения и навыки) 
- то, что человек 

должен уметь де-

лать в трудовой 

сфере, в сфере 

дальнейшего обу-

чения или в соци-

альной деятельно-

сти. 

сти, например в сфере трудовых и гражданских правоотноше-

ний с сотрудниками; в сфере стратегического управления МО и 

т.д.); 
 способность обосновать управленческие решения (для управлен-

ческих должностей); 
 способность совершенствовать системы и методы осуществления 

текущей профессиональной деятельности (например, кадровой 

работы; управления подведомственными учреждениями; прове-

дения проверок и т.д.); 
 умение применять на практике  современные технологии в обла-

сти… (указывается оцениваемая профессиональная сфера дея-

тельности, например, работа с кадрами, планирование и прогно-

зирование рынка труда; прогнозирования доходов… планирова-

ния объемов финансирования…; проведения проверок подведом-

ственных учреждений и т.д.); 
 навык постановки задач (для управленческих должностей); 
 умение правильно применять (разрабатывать) алгоритмы дей-

ствий при осуществлении основных функциональных обязанно-

стей в рамках оцениваемой должности (например, алгоритм раз-

работки проекта штатного расписания; плана осуществления 

закупочной деятельности; программы проведения проверки (ре-

визии) подведомственного учреждения и т.д.). 
Личностные ком-

петенции - пове-

денческие умения 
специалиста, вос-

требованные в 

конкретных рабо-

чих ситуациях.  

 умение работать в команде;  
 ответственность; 
 ориентация на развитие; 
 стрессоустойчивость; 
 умение управлять эмоциями; 
 коммуникабельность; 
 системное мышление; 
 аналитическое мышление; 
 умение работать с информацией; 
 инициативность. 

Этические ком-

петенции - компе-

тенции, предпола-

гающие наличие 

определенных 

личностных и про-

фессиональных 

ценностей. 

 позитивное и толерантное отношение к людям; 
 патриотизм; 
 добросовестность; 
 беспристрастность; 
 преданность государственным интересам. 

  
Для разработки перечня оцениваемых компетенций (модели компетенций

3
) требу-

ется провести тщательный анализ должности, на замещение которой формируется кадро-

вый резерв. Для этого рекомендуется опираться на должностной регламент оцениваемой 

должности государственной гражданской службы (в части основных функциональных 

обязанностей и требований к результатам работы); Положение о Подразделении, а также 

                                                 
3 Модель компетенций – это полный набор компетенций и индикаторов поведения, необходимых для 

успешного выполнения сотрудником его трудовых функций. 
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учитывать характер выполняемой работы, что позволит определить наиболее востребо-

ванные (преимущественно личностные) компетенции (см. Таблицу 2). 
Таблица 2. 

Связь профессиональных  компетенций и характера выполняемой работы 
Параметры 
 характера  
работы в 

разрезе  
служебных 

функций 

Степень проявления параметра Примеры 
 рекомендуемых  

к оценке компетенций 
 

Низкая  
степень 

 проявления 

 
Высокая 
 степень  

проявления 
При низкой 

степени про-

явления  
параметра 

При высокой 

степени  
проявления  
параметра 

Нестандарт-

ность видов 

работы 

Исполнение 

функции пред-

полагает  моно-

тонную работу, 

постоянное вы-

полнение стан-

дартных видов 

работ. 

Исполнение функ-

ции требует твор-

ческого подхода к 

поиску и систем-

ному анализу ин-

формации, связано 

с определением, 

постановкой и 

формулировкой 

проблем, разработ-

кой путей решения 

этих проблем. 

Исполнитель-

ность 
Системное 

мышление; 
Аналитическое 

мышление; 
Стрессоустой-

чивость; 
Способность 

эффективно ра-

ботать в много-

задачном режи-

ме; 
Умение рабо-

тать с информа-

цией. 
Ответствен-

ность за 
свою работу 

и работу 

других  
сотрудников 

В рамках вы-

полнения данной 

функции работ-

ник ответстве-

нен только за 

свой участок ра-

боты. 

В рамках выполне-

ния данной функ-

ции осуществляет 

руководство само-

стоятельной орга-

низационной еди-

ницей (отдел, 

управление, орган 

госвласти и др.) 

либо группы отде-

лов. 

Ответствен-

ность (в части 

соблюдения 

требований к 

результатив-

ности, эффек-

тивности ра-

боты) 

Ответствен-

ность; 
Навык поста-

новки задач;  
Умение приме-

нять на практи-

ке современные 

методы управ-

ления 

Взаимодей-

ствие с кол-

легами ор-

гана госу-

дарственной 
власти и 

представи-

телями иных 

органов вла-

сти, физиче-

скими и/или 

юридиче-

скими лица-

ми 

В рамках вы-

полнения данной 

функции прак-

тически не кон-

тактирует с фи-

зическими и/или 

юридическими 

лицами, специа-

листами иных 

органов власти 

В рамках выполне-

ния данной функ-

ции осуществляет 
внешние контакты 

на самом высоком 

уровне, часто тре-

бующие трудных 

переговоров, виде-

ния перспективы и 

способности при-

нимать самостоя-

тельное  решение, 

вовлекать в про-

цесс принятия ре-

шения ряд субъек-

Умение рабо-

тать с инфор-

мацией 

Коммуника-

бельность; 
Стрессоустой-

чивость; 
Умение управ-

лять эмоциями; 
Умение рабо-

тать в команде 
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Параметры 
 характера  
работы в 

разрезе  
служебных 

функций 

Степень проявления параметра Примеры 
 рекомендуемых  

к оценке компетенций 
 

Низкая  
степень 

 проявления 

 
Высокая 
 степень  

проявления 
При низкой 

степени про-

явления  
параметра 

При высокой 

степени  
проявления  
параметра 

тов хозяйствования 

и органы госвласти 
Степень ре-

гламентации 

деятельно-

сти, дающая 

возможность 

проявлять 

инициатив-

ность и са-

мостоятель-

ность 

В рамках вы-

полнения данной 

функции дей-

ствия работника 

жестко регла-

ментированы. 
Проявление 

инициативы не 

требуется 

В рамках выполне-

ния данной функ-

ции задачи,  проце-

дуры и методы ра-

боты определяются 

самостоятельно. 

Контроль вышесто-

ящего начальника 
требуется только на 

завершающем эта-

пе исполнения 

функции. 

Дисциплини-

рованность; 
Исполнитель-

ность; 
Умение пра-

вильно при-

менять алго-

ритмы дей-

ствий при 

осуществле-

нии основных 

функцио-

нальных обя-

занностей в 

рамках оце-

ниваемой 

должности 

Инициатив-

ность; 
Умение разраба-

тывать, совер-

шенствовать ал-

горитмы дей-

ствий при осу-

ществлении ос-

новных функци-

ональных обя-

занностей в 

рамках оценива-

емой должности 

 
Также при формировании требований к должности можно учитывать степень ин-

тенсивности работы (частота появления нестандартных и/или срочных видов работы) и 

основной тип взаимодействия в ходе выполнения трудовых функций (человек-человек; 

человек-знакомая система) и т.д. Таким образом, изучение основных функциональных 

обязанностей, определяющих содержание работы в рамках должности государственной 

службы; требований к ожидаемому результату, учет характера работы позволит сформу-

лировать перечень оцениваемых в ходе конкурсных испытаний когнитивных, функцио-

нальных и личностных компетенций (см. рис.1 и таблицу 3). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис.1. Источники информации, учитываемые при формировании модели компетенций 

 
 
 

                 
                   
 
 

Как сформировать перечень 

оцениваемых компетенций? 

Откуда взять информацию? 

Основные функциональные обязанности 
+ 

требования к результатам деятельности 

и показатели эффективности 
+ 

особенности характера работы 
+ 

важные задачи, которые требуется ре-

шить в ближайшее время и т.д. 
= 

МОДЕЛЬ КОМПЕТЕНЦИЙ 
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Таблица 3. 
Примеры учета характера работы и функциональных обязанностей  

при формировании перечня компетенций (фрагмент таблицы)
4 

Наименование 

должности, на 

замещение кото-

рой формирует-

ся кадровый  
резерв 

Основные 
 функциональные 

обязанности 

Характер   
работы 

Рекомендуемый пере-

чень компетенций, оце-

ниваемых при формиро-

вании кадрового резерва 

Руководитель 

подразделения, 

ответственного 

за организацию 

работы с кадра-

ми 

Формирует систему 

работы с кадрами, 

соответствующую 

целям и задачам 

развития органа 

государственной 

власти, инициирует 

изменения по ее 

совершенствова-

нию, осуществляет 

контроль за ее 

функционировани-

ем 

Высокая степень 

нестандартности 

работ; несет от-

ветственность не 

только за свою ра-

боту, но и работу 

иных сотрудни-

ков; требуется 

проявление само-

стоятельности и 

инициативности; 

высокий  уровень 

взаимодействия с 

коллегами госор-

гана и представи-

телями иных гос-

органов, а также 

другими физиче-

скими и/или юри-

дическими лицами 

1. знание законодатель-

ства о государственной 

гражданской службе; 
2. знание трудового зако-

нодательства; 
3. знание норм этики гос-

ударственной службы; 
4. навыки ведения кадро-

вого делопроизводства 

и кадрового учета; 
5. умение применять на 

практике современные 

технологии в области 

организации работы с 

кадрами; 
6. умение применять на 

практике технологии 

управления; 
7. умение работать с ин-

формацией; 
8. коммуникабельность; 
9.  системное мышление 

 
Общие рекомендации по формированию модели компетенций: 

1. часть компетенций являются общими, т.е. владение ими присуще всем государ-

ственным гражданским служащим Республики Коми. К числу таких компетенций 

можно отнести «знание законодательства о государственной гражданской службе» 

или «навык работы на ПК». Количество общих компетенций не должно превышать 

20% от сформированного перечня компетенций; 
2. в случае, если формируется резерв на группу должностей категории «руководите-

ли», рекомендуется включать в модель такие компетенции как «умение применять на 

практике технологии управления», «системное мышление»; «понимание современ-

ных тенденций (приоритетов) развития отрасли в РК и РФ» и т.д.; 
3. для определения способности успешно решать профессиональные задачи рекомен-

дуется включать компетенции «владение предметной областью (в части … указыва-

ются те функциональные задачи, которые предстоит решать резервисту)»; «знание 

                                                 
4
Расширенный вариант таблицы представлен в Приложении 1. 

ВАЖНО:  в результате определения требований к кандидату на включение в 

кадровый резерв органа государственной власти должен появиться список из 6-9 
компетенций. 
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законодательства в области …»; 
4. в случае, если характер должности на замещение которой формируется резерв, тре-

бует от кандидата умение показывать устойчиво высокие результаты в условиях мно-

гозадачности, дефицита времени и т.д., рекомендуется включать в модель компе-

тенцию «стрессоустойчивость»; 
5. если специфика работы предполагает интенсивное взаимодействие с людьми, целе-

сообразно включать компетенции «коммуникабельность» и «умение управлять эмо-

циями»; 
6. если работа в должности, на которую формируется резерв, требует обработки 

больших объемов информации, то уместны будут следующие компетенции: «анали-

тическое мышление»; «внимание к деталям»; «навыки работы с различными видами 

информации» и т.д. 
 
 
 
 
 
 

 
Таблица 4.  

Модель компетенций должности государственной гражданской службы  
Республики Коми «начальник отдела государственной службы» (фрагмент) 

Перечень компетенций и определения к ним  

1. Знание законодательства о государственной гражданской службе: знает и свободно 

ориентируется в нормативных актах (РФ и РК), которыми регулируется прохождение гос-

ударственной гражданской службы. Ориентируется в содержании данных документов, 

правильно использует профессиональную терминологию. Правильно применяет нормы 

законодательства при регулировании отношений (определении последовательности, алго-

ритмов действий), связанных с государственной гражданской службой 
2. Навыки ведения кадрового делопроизводства и кадрового учета: умеет разрабаты-

вать внутреннюю кадровую документацию и учетные формы, работать со штатным рас-

писанием и штатной расстановкой. Знает особенности оформления кадровых документов 

в государственной гражданской службе. Владеет навыками работы с организационно-
распорядительной документацией и навыками сбора и анализа информации для работы по 

кадровому составу ОИВ/МСУ.  Знает требования к обеспечению защиты персональных 

данных сотрудников. Владеет навыками составления кадровой отчетности, в т.ч. форм от-

четности по государственной гражданской службе.  
3. Умение применять на практике  современные технологии в области организации 

работы с кадрами: знает и применяет на практике различные методы и приемы формиро-

вания кадрового состава ОИВ, адаптации работников; оценки персонала;  управления ка-

рьерой и повышения квалификации (в т.ч. организации работы с кадровым резервом); ор-

ганизации работы по противодействию коррупции. Понимает достоинства и недостатки 

различных кадровых технологий; способен увязать выбор методов организации кадровой 

работы с учетом целей, приоритетов ОИВ/МСУ, специфики кадровой задачи.  
4. Умение работать с информацией: умеет работать с разными источниками информа-

ции, структурировать и анализировать первичную информацию вне зависимости от фор-

мы ее предоставления.  Способен самостоятельно заполнять первичные формы для сбора 

информации. Умеет анализировать большой объем информации, расставлять приоритеты, 

обращать внимание на детали; выделять ключевую информацию; делать выводы на осно-

ве полученной информации. Внимателен к деталям, аккуратен в оформлении документов.  

ВАЖНО: не только составить модель (перечень) компетенций, но и их дать 

определение, т.е. описать, что подразумевает наличие данной компетенции. В этом 
случае упрощается задача формулирования вопросов для проведения интервью, а 

также подбор иных конкурсных заданий (см. таблицу 4). 
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Перечень компетенций и определения к ним  
5. Системное мышление: способность рассматривать управление кадрами как систему, 

выявляя ее особенности (целостность, когда все элементы и части системы служат до-

стижению общих целей; сложность, которая проявляется в большом количестве обрат-

ных связей; надежность, которая определяется взаимозаменяемостью компонентов си-

стемы, возможностью использования альтернативных ресурсов и технологий и др.) 
 
Следующий этап - описание каждой компетенции по уровням развития или разра-

ботка «шкалы компетенций». Наличие этой шкалы позволит сопоставить кандидатов 

друг с другом (определить индивидуальный уровень развития компетенции каждого пре-

тендента на включение в резерв), а также оценить соответствие каждого кандидата требо-

ваниям должности, на замещение которой формируется резерв. 
 
 
 
 
 
 

 
Пример шкалирования уровней развития компетенций: 

Уровень 1. Компетенция не проявлена и не выявлена (оцениваемый не знает, как при-

менить ее в работе); демонстрирует интуитивный подход. 
Уровень 2. Оцениваемый знает, как применять компетенцию в типовых, знакомых ра-

бочих ситуациях; при возникновении новых, не типовых рабочих ситуаций эффектив-

ность использования компетенции снижается. Испытывает затруднения при описании ал-

горитмов поведения, путается в терминологии, знания не системны.  
Уровень 3. Уровень владения компетенцией позволяет оцениваемому достигать цели в 

большинстве не типовых, новых ситуаций и во всех базовых, типовых рабочих ситуациях. 

Не допускает ошибок при описании алгоритмов поведения, знания системны, актуальны, 

не путается в терминологии. 
Если специфика работы в должности, на которую формируется резерв, предполагает 

высокую степень нестандартности выполняемых функций, связанную с определением, 

постановкой и формулировкой проблем, разработкой путей решения этих проблем допус-

кается использование четырехуровневой шкалы. В этом случае предлагается следующее 
определение Уровня 4: В дополнение к уровню 3: Уровень владения компетенцией поз-

воляет оцениваемому достигать цели в кризисных ситуациях, во всех не типовых, новых 

рабочих ситуациях. Знает и правильно определяет последовательность действий (алго-

ритмов поведения) при возникновении нестандартных  ситуаций. Способен выступать в 

качестве методолога – вырабатывая новые подходы к работе. 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 

Пример профиля компетенций приведен в Приложении 2. 

ВАЖНО:  чтобы объективно сопоставить кандидатов друг с другом необхо-

димо при проведении конкурсных испытаний фиксировать уровень развития компе-

тенций каждого оцениваемого лица, воспользовавшись трехуровневым вариантом 
шкалы. 

 

ВАЖНО:  с целью обеспечения качества конкурсных мероприятий рекоменду-

ется по каждой компетенции определить минимально допустимый уровень ее раз-

вития (например, не ниже 3-го уровня по компетенциям, высокий уровень развития 

которых  особенно необходим для выполнения всего спектра должностных функций 

(обычно – специфические компетенции); не ниже 2-го уровня по остальным оцени-

ваемым компетенциям (обычно к их числу относят общие компетенции, которые 

формируются/развиваются достаточно быстро). 
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2. ОРГАНИЗАЦИЯ ОТБОРА ЛИЦ НА ВКЛЮЧЕНИЕ В КАДРОВЫЙ РЕЗЕРВ 

ОРГАНА ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ 
 
После того, как все компетенции определены и описаны по уровням развития,  раз-

рабатывается комплекс методов оценки каждой компетенции. Наибольшей популярно-

стью пользуются три метода оценки: тестирование, рассмотрение конкретных ситуаций и 

проведение структурированного интервью. 
Для проверки каждого вида компетенций рекомендуется подбирать специфические 

методы оценки (см. Таблицу 5 и Приложения 3 и 4.1.-4.2). 
Таблица 5. 

Выбор методов оценки в зависимости от вида компетенций 
Вид  

компетенции 
Примеры  

формулировок 
Как оценить 

Когнитивные 

компетенции 

(знания) 

 знание особенностей стратегического 

управления по сравнению с оператив-

ным, понимание сущности бизнеса и 

стратегического управления в условиях 

рынка; 
 понимание спектра задач, решаемых 

специалистом в области организации ра-

боты с персоналом, в соответствии со 

стандартами профессиональной деятель-

ности в области кадрового менеджмента 

 тестирование;  
 теоретический экза-

мен, зачет; 
 собеседование.  

Функциональные 

компетенции 

(умения и навы-

ки) 

 навыки использования различных орга-

низационных инструментов (диаграмма 

Гантта, матрица РАЗУ, сетевой план, и 

др.) для эффективного управления про-

ектом; 
 навыки подготовки эффективных пре-

зентаций с использованием ПП MS Of-
fice Power Point 

 кейс-интервью; 
 разработка и реали-

зация проектов; 
 оценка результатов 

деятельности; 
 ассессмент-центр

5. 
 

Личностные  
компетенции 

 ориентация на развитие; 
 ориентация на результат; 
 умение работать в условиях многозадач-

ности;  
 ответственность; 

 наблюдение во время 

собеседования; 
 проективное интер-

вью;  
 стресс-интервью; 
 оценка методом «360 

градусов»; 
 психологическая ди-

агностика; 
 ассессмент-центр.  

Этические  
компетенции 

 осознание социальной значимости своей 

профессии и статуса; 
 патриотизм; 
 позитивное и толерантное отношение к 

людям и т.д. 
 
 
 
 

                                                 
5 Ассессмент-центр – метод комплексной оценки персонала, основанный на использовании взаимодопол-

няющих методик с целью изучения реальных качеств сотрудников, их психологических и профессиональ-

ных особенностей, соответствия требованиям должностных регламентов, а также выявление потенциальных 

возможностей специалистов. Оценка участников производится посредством наблюдения их реального пове-

дения в деловых играх и иных формах практических заданий, моделирующих рабочие ситуации. 

ВАЖНО: выбор методов оценки зависит от того, какой уровень развития 

компетенций должен продемонстрировать «идеальный» кандидат: (чем выше тре-

бования к кандидату, тем сложнее используемые методы оценки. 
 

http://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9E%D1%86%D0%B5%D0%BD%D0%BA%D0%B0_%D0%BF%D0%B5%D1%80%D1%81%D0%BE%D0%BD%D0%B0%D0%BB%D0%B0
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Оценку уровня развития профессиональных компетенций рекомендуется проводить 

в два подэтапа: 
1. первоначально оцениваются когнитивные компетенции и, частично, функциональ-

ные (например, на предмет знания алгоритмов действий) компетенции. С этой целью 

проводится тестирование претендентов на включение в резерв. На этом же этапе 

после прохождения тестирования кандидатам можно предложить рассмотреть 

конкретную ситуацию, сопряженную со спецификой исполнения должностных 

обязанностей. Анализ ответов покажет, насколько оцениваемые лица разбираются со 

спецификой ситуации, умеют применять нормативно-правовую базу; предлагают ли 

альтернативные варианты решения проблем; правильно ли понимают ограничения и 

т.д.; 
 

 
 
 

 
 

2. кандидаты на включение в резерв, успешно прошедшие первый этап конкурсных ис-

пытаний, приглашаются на собеседование, которое может проводиться в структури-

рованном формате с использованием различных типов вопросов (в т.ч. проективных, 

провокационных, кейс-вопросов и т.д.).  
 
 
 
 
 
 
 

 
2.1. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО РАЗРАБОТКЕ ТЕСТОВЫХ ЗАДАНИЙ

6 
 Тестирование должно быть нацелено не столько на проверку теоретических  знаний 

кандидата на включение в резерв, сколько на оценку его умения применять знания на 

практике. Для этого уместно спрашивать, например, какими нормативно-правовыми ак-

тами регулируется та или иная спорная ситуация, или какие ограничения следует учиты-

вать при принятии определенного решения и т.д. 
 
Выделяют четыре типа тестовых заданий: 

 задания с выбором одного или нескольких правильных ответов; 
 задания на установление соответствия; 
 задания на установление правильной последовательности; 
 задания, включающее описание конкретной ситуации (см. Приложение 5). 

 

                                                 
6 Основаны на методических указаниях по разработке  тестов ГОУ ВПО "Российская экономическая академия 

им. Г.В. Плеханова"; ФГБУ «Федеральный центр тестирования»,  http://www.rustest.ru/ 

ВАЖНО: определить «проходной балл» (по совокупности это может быть 

процент правильных ответов на тест и оценка ответа на кейс), что позволит не 

допустить ко второму этапу конкурса кандидатов, обладающих низким уровнем 

развития компетенций.  
 

ВАЖНО: для того, чтобы объективно оценить и сопоставить ответы всех 

кандидатов между собой, рекомендуется использовать технологию структуриро-

ванного интервью и фиксировать ответы на специальных бланках опросных ли-

стов.  
 

ВАЖНО: При выборе методов оценки рекомендуется руководствоваться 

принципами комплексного подхода, при котором конкурсные задания составляются 

таким образом, что при выполнении одного задания одновременно оценивается не-

сколько компетенций (см. Приложение 4.2.) 
 

http://www.rustest.ru/
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Можно сформулировать ряд общих требований, предъявляемых к тестовым за-

даниям: 
 для каждой области знаний разрабатывается несколько тестовых заданий (желатель-

но не менее трех); 
 задание формулируется в логической форме высказывания, которое становится ис-

тинным или ложным в зависимости от ответа тестируемого; 
 из формулировок тестовых заданий следует исключить двусмысленные и неясные 

формулировки, сленг, вводные фразы, двойные отрицания, оценочные суждения, 
выясняющие субъективное мнение испытуемого; 

 задание должно иметь предельно простую синтаксическую конструкцию; 
 число тестовых заданий с отрицанием должно быть минимальным. При этом частица 

«не» выделяется жирным шрифтом; 
 для тестовых заданий должно быть от 3 до 6 вариантов ответа; 
 в варианты ответов не рекомендуется включать формулировки «все перечисленное 

выше», «все утверждения верны», «перечисленные ответы не верны»; 
 из числа неправильных следует исключать ответы, вытекающие один из другого;  
 ни один из вариантов ответов не должен являться частично правильным, превраща-

ющимся, при определенных дополнительных условиях - в правильный; 
 если задание содержит среди прочих альтернативные ответы, не следует сразу после 

правильного приводить альтернативный ответ, так как внимание отвечающего 

обычно сосредотачивается только на этих двух ответах. 
С целью последующего анализа потребностей в профессиональном развитии оцени-

ваемых лиц, успешно прошедших тестирование, рекомендуется определить дефицитные  
компетенции. Для этого все тестовые вопросы следует распределить по тестируемым об-

ластям (например, тестируемая область «Умение применять на практике технологии 

управления» или тестируемая область «Умение применять на практике  современные тех-

нологии в области организации работы с кадрами» и т.д.) и определить процент правиль-

ных ответов в каждой тестируемой области.  
Минимальное значение процента будет указывать на дефицитную (требующую 

развития) компетенцию (область знаний) (см. Таблицу 6). 
Таблица 6. 

Определение по итогам тестирования дефицитных компетенций  
претендента на включение в резерв  

Области тестирования 
(кол-во тестовых заданий - ТЗ) 

%  правильно выполненных ТЗ в  

разрезе каждой тестируемой области 
Иванов Петров Сидоров 

Знание законодательства о государственной 

гражданской службе (10 ТЗ) 
80 50 60 

Знание трудового законодательства (10 ТЗ) 60 60 100 
Знание норм этики госслужбы (4 ТЗ) 80 40 70 
Навыки ведения кадрового делопроизводства и 

кадрового учета (10 ТЗ) 
90 40 80 

Умение применять на практике  современные 

технологии в области организации работы с 

кадрами (6 ТЗ) 

20 70 80 

Умение применять на практике современные 

технологии управления (6 ТЗ) 
40 50 70 

Итоговый результат (суммарный % правиль-

но выполненных ТЗ по всем тестируемым об-

ластям) 
61,7 

 
51,7 

 
76,7 



© Канева Ю.О., 2013 г. 
 

13 
 

В нашем примере анализ результатов тестирования претендентов на включение в 

кадровый резерв позволяет сделать следующие выводы: 
 дефицитной компетенцией Иванова является функциональная компетенция 

«Умение применять на практике  современные технологии в области организации 

работы с кадрами»;  
 Петров испытал значительные затруднения в тестируемых областях «Знание норм 

этики государственной службы» и «Навыки ведения кадрового делопроизводства 

и кадрового учета»;  
 Сидоров хуже всего справился с тестовыми заданиями, касающихся «Знания за-

конодательства о государственной гражданской службе».  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
По завершении тестирования можно оценить знания кандидата на включение в 

резерв по четырехбалльной шкале. С этой целью можно использовать следующее соответ-

ствие количества правильных ответов (в процентном отношении) к баллам оценки: 
 3 балла присваивается, если даны правильные ответы на  85-100% тестовых заданий; 
 2 балла, если процент выполнения находится в интервале 70-84%;  
 1 балл, если правильно выполнено 50-69% заданий;  
 0 баллов, если даны правильные ответы менее чем на 50% тестовых заданий. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.2. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ПРИМЕНЕНИЮ  
МЕТОДА КОНКРЕТНЫХ СИТУАЦИЙ 

 
Метод анализа конкретных ситуаций (кейс-метод) заключается в том, что оцениваемым 

лицам предлагается осмыслить рабочую ситуацию, описание которой отражает какую-
либо практическую проблему и предложить пути решения данной проблемы. 

Описание конкретной ситуации может включать в себя: 
 ситуацию – случай, проблему, историю из реальной деятельности специалиста, 

работающего в должности, на замещение которой формируется кадровый резерв или 

из сферы деятельности подразделения/органа государственной власти;  
 контекст ситуации  -  хронологический, исторический, контекст места, особенности 

действий участников ситуации; 
 комментарий ситуации, представленный автором (необязательно); 
 вопросы или задания для работы с кейсом (следует избегать закрытых вопросов); 

ВАЖНО: выявленные дефицитные компетенции обязательно должны быть 

учтены при планировании мероприятий/направлений индивидуального профразви-

тия резервиста! Например, если дефицитной является компетенция «Знание зако-

нодательства о государственной гражданской службе»,  то в плане индивидуаль-

ного профессионального развития резервиста следует предусмотреть мероприя-

тия, позволяющие развить данную область знаний (обучение в рамках повышения 

квалификации или посредством самообразования и т.д.). 
 

ВАЖНО: оценка результатов тестирования в баллах позволит в дальнейшем 

вывести рейтинг лиц, участвующих в конкурсных испытаниях на включение в кадро-

вый резерв органа государственной власти.  
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 приложения для иллюстрации контекста ситуации (например, можно поместить в 

Приложение образец какого-либо документа и попросить оцениваемого провести его 

экспертизу. Таким образом, можно проверить дополнительную компетенцию «Знание 

требований к оформлению служебной документации» и т.д.). 
 
Лучше, если описание конкретной ситуации будет готовить специалист, понимаю-

щий специфику работы в рамках должности, на которую формируется резерв; знающий 

типичные трудности, которыми сопровождается реализация функциональных обязанно-

стей; ограничения, накладываемые действующим законодательством; приоритеты и тен-

денции развития отрасли в Российской Федерации и Республике Коми. 
Объем описания конкретной ситуации может варьироваться в зависимости от слож-

ности и комплексности рассматриваемой проблемы. 
 

Существует несколько подходов (методик), используемых при разработке кон-

кретных ситуаций: 
 при создании кейса дается избыточная информация. В ограниченное время оценива-

емый должен выделить ключевую информацию и найти верное решение;  
 в ситуации присутствует информационный конфликт, который требует от кандидата 

выбора; 
 в описании ситуации присутствует недостаточно информации для решения кейса. В 

этом случае оцениваемому  необходимо проявить активность и самому заявить о 

том, что информации недостаточно. Метод также позволяет выявить уровень ответ-

ственности и активности кандидата; 
 существует несколько вариантов решений кейса. Данный подход позволяет понять, 

насколько мышление кандидата является гибким и структурным. 
 

Оценку письменных ответов на кейс рекомендуется производить по четырех-

балльной шкале: 
 3 балла – представленное в ответе на кейс решение учитывает специфику ситуации, 

носит комплексный характер, рекомендации представляют собой поэтапное и обос-

нованное руководство к действию; отдельно проанализированы сложности, которы-

ми может сопровождаться решение задачи; 
 2 балла – ответ, данный на вопросы к кейсу, представляет собой перечень практиче-

ских рекомендаций, не связанных между собой и не выстроенных в поэтапное и 

обоснованное руководство к действию; 
 1 балл - решение кейса носит теоретический, общий  характер; 
 0 баллов – решение не представлено или носит неразвернутый характер (например, 

ответы «да», «можно при определенных условиях»; «нельзя» и т.п.) 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ВАЖНО: оценка результатов рассмотрения конкретных ситуаций в баллах  в 

сочетании с результатами тестирования, проведенного ранее, позволит сформи-

ровать рейтинг лиц, участвующих в конкурсных испытаниях на включение в кадро-

вый резерв органа государственной власти и объективно подвести итоги первого 

этапа конкурсных испытаний. С этой целью можно установить «порог» - мини-

мальную сумму баллов (например, не менее 4-х баллов), набрав которую претен-

дент на включение в резерв приглашается для прохождения собеседования. 
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2.3. КРАТКИЕ МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ  
ПО ПРОВЕДЕНИЮ СТРУКТУРИРОВАННОГО ИНТЕРВЬЮ 

 
На заключительном этапе оценки компетенций проводится структурированное ин-

тервью, которое имеет четкую направленность на выявление у кандидата в резерв требуе-

мых функциональных и личностных компетенций (например, умения применять на прак-

тике  современные технологии в области организации работы с кадрами; коммуникабель-

ность; умения применять на практике технологии управления). 
Технология структурированного интервью подразумевает, что собеседование прово-

дится по стандартному перечню вопросов. Иными словами всем соискателям задаются 

одни и те же вопросы (или их синонимы) с точной формулировкой - как они записаны в 

стандартном образце.   Главная особенность собеседования, проводимого в структуриро-

ванном формате, заключается в однозначности понимания и воздействия задаваемых во-

просов на оцениваемых.  
Все вопросы интервью требуют от соискателя открытых ответов, а не простого под-

тверждения или опровержения. Наводящие, дополнительные вопросы из собеседования ис-

ключаются. На предварительном инструктаже членам конкурсной комиссии поясняется, 

что интервьюер должен быть эмоционально нейтрален. Это позволяет обеспечить досто-

верность полученных данных и объективность процедуры интервью. 
Собеседование проводится в одинаковых временных рамках со всеми соискателями. 

Во время интервью члены рабочей группы делают необходимые записи и пометки в 

Опросном листе. Ответы претендентов оцениваются по трех- или по четырехбалльной 

шкале (см. Таблицу 7 и Приложения 6.1. и 6.2). 
Таблица 7. 

Форма оценки ответов на вопросы структурированного интервью 
Вопросы структурированного  

интервью 
Оценка ответов, 

в баллах
7 

Комментарии  
интервьюера 

1 2 3 
1. Назовите основные профессиональные ком-

петенции, которыми должен обладать руко-

водитель подразделения, ответственного за 

организацию работы с кадрами? 

  Х  

2.      
3.      

Итого баллов:  
 
Интервьюеры предупреждаются, что в комментариях к ответу записываются выяв-

ленные потребности в обучении, допущенные ошибки и неточности в ответах, регистриру-

ются нежелательные реакции и т.д. 
Для того чтобы объективно оценить содержание ответов испытуемых, членам кон-

курсной комиссии предлагаются методические рекомендации по интерпретации от-

ветов на все вопросы структурированного интервью. В данных рекомендациях поясняет-

ся, как оценить ответы оцениваемого лица: какие маркеры (признаки) в ответах будут 

свидетельствовать о низком, а какие - о высоком уровне развития его компетенций  (см. 

Таблицу 8 и Приложение 7.1. и 7.2.).  

                                                 
7 1 балл ставится, если оцениваемый не знает ответ на вопрос, дает интуитивный подход, не владеет про-

фессиональной терминологией;  
2 балла – ставится за ответ, в котором оцениваемый владеет профессиональной терминологией, может до-

пускать ошибки при описании алгоритмов, знания можно оценивать как несистемные; 
 3 балла – ставится, если оцениваемый не допускает ошибок при описании алгоритмов поведения, знания 

системны, актуальны, не путается в терминологии. 
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Таблица 8. 
Перечень вопросов структурированного интервью 

 и краткие методические рекомендации по интерпретации ответов (фрагмент) 
№ Вопрос Рекомендации по интерпретации ответов 
1 Назовите основные 

профессиональные 

компетенции, кото-

рыми должен обла-

дать руководитель 

подразделения, от-

ветственного за ор-

ганизацию работы с 

кадрами? 

Плохо, если кандидат на включение в резерв не может яс-

но сформулировать перечень компетенций, подменяя  по-

следние квалификационными требованиями (образование, 

стаж, опыт работы) или называет ограниченный перечень 

компетенций – знание законодательства о государственной 

службе и трудового законодательства, навыки оформления 

кадровой документации и отчетности.  
Хорошо, если оцениваемый правильно понимает и исполь-

зует термин «компетенция» (способность сотрудника приме-

нять знания, умения и опыт в трудовой деятельности) и не 

подменяет его понятием «квалификационные требования»; 

помимо стандартного набора компетенций называет такие как 

знание современных кадровых технологий и умение их при-

менять на практике; умение применять на практике техноло-

гии менеджмента; коммуникабельность и т.д.  
 
Параллельно члены конкурсной комиссии оценивают кандидатов на предмет ряда 

личностных качеств, которые проявляются в ответах и реакциях оцениваемых (см. Таб-

лицу 9). 
Таблица 9. 

Таблица оценки личностных компетенций, проявленных в ходе проведения собеседования   
Наименование  
компетенций 

Уровень 1 
Компетенция не 

развита 

Уровень 2 
Компетенция недо-

статочно развита 

Уровень 3 
Базовый уровень, 

необходимый и 

достаточный для 

руководителя 
Баллы    

1. системное мышление  Х  
2. коммуникабельность    

Итого баллов:  
 
По результатам собеседования по каждому претенденту на включение в кадровый 

резерв формируется общее (по совокупности мнений членов конкурсной комиссии) за-

ключение, которое включает в себя общую оценку ответов оцениваемого (определяется 

достаточный или не достаточный уровень развития компетенций продемонстрировал оце-

ниваемый; степень понимания/непонимания специфики работы по должности в резерв  на 

замещение которой он претендует; уровень развития системного мышления и т.д.).  
 
 
 
 
 
 
 
Отдельно отмечается, какие сложности возникли у кандидата при ответе на вопросы; 

какие компетенции особенно слабо развиты, какие типичные ошибки были допущены при 

ответах на вопросы и т.д. 

ВАЖНО: по результатам собеседования оценка каждому претенденту на 

включение в резерв формируется как сумма средних баллов за содержание ответов 

на вопросы интервью и среднего балла оценки личностных компетенций по резуль-

татам наблюдения за поведением оцениваемого лица. 
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2.4. АНАЛИЗ РЕЗУЛЬТАТОВ КОНКУРСНОГО ОТБОРА ЛИЦ НА ВКЛЮЧЕНИЕ В 

КАДРОВЫЙ РЕЗЕРВ И ФОРМИРОВАНИЕ РЕЙТИНГА ЛИЦ, УЧАСТВОВАВШИХ В 

КОНКУРСНЫХ ИСПЫТАНИЯХ 
 

По итогам всех этапов конкурсного отбора происходит сопоставление результатов 

оценки кандидатов по всем видам конкурсных испытаний и принимается решение о 

включении в резерв.  
Оценки за пройденное тестирование, письменный ответ на кейс и структурирован-

ное интервью заносятся в сводную таблицу (см. Таблицу 10). 
Таблица 10. 

Сводная ведомость результатов конкурсных испытаний 
№ ФИО  

оцениваемого 
Общая сред-

няя оценка 

ответов на 

вопросы  
интервью 

Общая 

средняя 

оценка 

личных 
 качеств

8  

Результаты 

тестирования 
Оценка 

ответа 
на 

 кейс 

ИТОГОВАЯ   

ОЦЕНКА 

1 2 3 4 5 6 7 
1 Иванов 1,72 1,625 2 2 7,35 
2 Петров 1,33 1,75 2 1 6,08 
3 Сидоров 1,67 1,25 1 2 5,92 
4 Николаев 1,56 2 1 1 5,56 
5 Антонов 1,89 2,25 3 3 10,14 

 
Комментарии к заполнению таблицы:  

 при определении общей средней оценки ответов на вопросы структурированного ин-

тервью (третий столбец таблицы) следует в каждом опросном листе подсчитать 

среднюю сумму баллов по итогам оценки ответов на все вопросы интервью, сумми-

ровать полученные результаты и поделить на количество членов конкурсной комис-

сии, заполнивших опросные листы (см. рис.2); 

 
 

 

 

 

Рис.2. Методика подсчета общей средней оценки ответов кандидатов на включение 

в кадровый резерв на вопросы структурированного интервью 

                                                 
8 Определяется по итогам структурированного интервью (см. бланк опросного листа) 

Всего 6 членов конкурсной комиссии, общая сред-

няя оценка ответов на вопросы интервью  
кандидата Иванова – 1,72 балла 

2 балла 

1,57 баллов 

1,77 баллов 

1,78 баллов 

1,6 баллов 

1,62 балла 
Сумма  

баллов/кол-во 

вопросов  
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 аналогично считаются результаты оценки личностных качеств претендента на вклю-

чение в резерв – четвертый столбец таблицы (см. рис.3); 

 
 

 

 

 

Рис.3. Методика подсчета общей средней оценки личностных качеств кандидатов 

на включение в кадровый резерв по результатам наблюдения  
за его поведением в ходе структурированного интервью 

 
 баллы по итогам результатов тестирования и рассмотрения кандидатом конкретной 

ситуации выставляются исходя из методических рекомендаций изложенных выше в 

пп. 2.1. и 2.2.; 
 итоговая оценка результатов конкурсных испытаний претендентов на включение в 

кадровый резерв органа государственной власти Республики Коми считается как 

сумма набранных баллов по итогам тестирования, рассмотрения конкретной ситуа-

ции и структурированного интервью (оценка ответов на вопросы суммируется с 

оценкой личностных качеств по итогам наблюдения за поведением кандидата);  
 на основании итоговой оценки можно составить рейтинг лиц, принимающих уча-

стие в конкурсе на включение в кадровый резерв и определить победителей кон-

курсных испытаний (см. рис.4.). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис.4. Методика формирования рейтинга претендентов на включение в кадровый 

резерв по итогам всех этапов конкурсных испытаний 

Всего 6 членов конкурсной комиссии, общая средняя оцен-

ка личностных качеств кандидата Иванова по результа-

там наблюдения за его поведением – 1,625 баллов 

 

Рейтинг участников  
конкурсных испытаний: 

1. Антонов (10,14 баллов) 
2. Иванов (7,35 баллов); 

3. Николаев (6,08 баллов); 
4. Сидоров (5,92 баллов); 
5. Петров (5,56 баллов). 

Итоговые оценки – основа рейтинга 

рекомен-

довано 

включить 

в резерв 

2 балла 

1,5 баллов 

1,25 баллов 

1,5 баллов 

2 балла 

1,5 баллов 
Сумма  

баллов/кол-во 

вопросов  
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3. ОРГАНИЗАЦИЯ РАЗВИТИЯ ЛИЦ, ВКЛЮЧЕННЫХ В КАДРОВЫЙ 
 РЕЗЕРВ ОРГАНА ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ РЕСПУБЛИКИ КОМИ 

 
Перед тем как планировать мероприятия по развитию лиц, включенных в кадровый 

резерв органа государственной власти, необходимо собрать информацию о потребности в 

обучении. Основные источники для проведения подобного анализа представлены на ри-

сунке 5. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис.5.Источники информации для анализа потребности в профессиональном разви-

тии лиц, включенных в кадровый резерв 
 

3.1. АНАЛИЗ РЕЗУЛЬТАТОВ КОНКУРСНЫХ ИСПЫТАНИЙ 
Анализ результатов тестирования, письменных ответов на кейс и оценок ответов на 

вопросы структурированного интервью позволяет выявить дефицитные (требующие раз-

вития) компетенции в отношении каждого лица, включенного в кадровый резерв и опре-

делить приоритетные направления его индивидуального профессионального развития (см. 

таблицу 11). 
Таблица 11. 

Дефицитные компетенции лиц, успешно прошедших конкурсные испытания   
и включенных в кадровый резерв органа государственной власти 

ФИО 

лица, 

вклю-

ченно-

го в 

резерв 

Компетенции, требующие развития 
Знание 

законо-

датель-

ства о 

государ-

ственной 

граждан-

ской 

службе 

Знание 

трудово-

го зако-

нода-

тельства 

Знание 

норм 

этики 

государ-

ственной 

службы 

Навыки 

ведения 

кадрово-

го дело-

произ-

водства и 

кадрово-

го учета 

Уме-

ние 

приме

ме-

нять 

на 

прак-

тике 

тех-

ноло-

гии 

управ

ления 

Уме-

ние 

при-

менять 

на 

прак-

тике  

совре-

мен-

ные 

техно-

логии 

УП 

Уме-

ние 

рабо-

тать с 

инфор-

фор-

мацией 

 
Иные 

дефи-

цит-

ные  
компе-

тенции 

Анто-

нов 
*   * * * *  

Иванов     
* 

 
* 

 
* 

  

 
 
 
 
 

Результаты конкурсных испытаний 

Опрос руководителей подразделений 

Самооценка резервистов 

Анализ стратегических и тактических планов  
и перспектив развития органа госвласти 

Анализ ожидаемых кадровых изменений 

План  
индивидуаль-

ного профес-

сионального 

развития 

Программа 
профессио-

нального раз-

вития госу-

дарственных 

гражданских 

служащих 
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Комментарии к заполнению таблицы: 
 данная таблица составляется с целью обеспечения качественного планирования 

индивидуального профессионального развития лица, включенного в кадровый ре-

зерв органа государственной власти Республики Коми; 
 для определения дефицитных компетенций необходимо проанализировать все 

конкурсные материалы: результаты тестирования (по каким областям тестиро-

вания кандидат набрал наименьший процент правильных ответов), рассмотрения 

конкретной ситуации (какие вопросы, выполнение каких заданий вызвало наиболь-

шие затруднения); результаты структурированного интервью (на какие вопросы 

кандидат отвечал хуже всего, какие компетенции были слабо проявлены и т.д.); 
 лицо, включенное в кадровый резерв, необходимо ознакомить с результатами 

проведенного анализа потребности в обучении, чтобы резервист включил в свой 

план индивидуального профессионального развития соответствующие мероприя-

тия. Также с результатами проведенного анализа следует ознакомить наставников, 

чтобы они могли сформировать корректные планы работы с подопечными резерви-

стами. 
 
 
 
 
 
 
 

3.2. ОПРОС РУКОВОДИТЕЛЕЙ ПОДРАЗДЕЛЕНИЙ И/ИЛИ НАСТАВНИКОВ 
Важным источником информации о требуемых направлениях развития резервиста 

является мнение его непосредственного руководителя/наставника.  
С этой целью рекомендуется проводить ежегодный письменный опрос, в рамках ко-

торого руководителям подразделений предлагается назвать приоритетные направления (и 

конкретные темы, вопросы, которые должны быть рассмотрены, компетенции, которые 

требуется развить в ближайшее время) внешнего и внутреннего обучения для  каждого 

резервиста, закрепленного за подразделением.  
Например, заполняя анкету, руководитель может указать, что резервисту необходи-

мо изучить опыт других субъектов Российской Федерации в области…; освоить новый 

программный продукт; научиться готовить проекты НПА… и т.д. 
Отдельно рекомендуется уточнить у лица, заполняющего анкету, каким образом 

планируется контролировать результаты обучения каждого резервиста (посредством уст-

ного или письменного отчета, выступления на совещании, выполнении рабочего задания и 

т.д.).   
 
 
 
 
 
 
Рекомендуемый формат анкеты представлен в Приложении 8. 
   
 
 
 
 

ВАЖНО: при организации работы с лицами, включенными в кадровый резерв 

необходимо увязать результаты конкурсного отбора и меры по дальнейшему разви-

тию лиц, признанных победителями конкурса. 
 

ВАЖНО: названные в анкете контрольные мероприятия должны найти от-

ражение и в индивидуальном плане работы руководителя/наставника, а также в 

плане индивидуального профессионального развития резервиста (в разделе ожидае-

мая результативность развития) или в отчете по итогам выполнения плана. 
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3.3. САМОАНАЛИЗ ПОТРЕБНОСТИ В ОБУЧЕНИИ ЛИЦ, ВКЛЮЧЕННЫХ В 

КАДРОВЫЙ РЕЗЕРВ ОРГАНА ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ 
 
Лица, включенные в кадровый резерв органа государственной власти, обычно спон-

танно проводят свой самоанализ потребности в обучении. Результаты этого поверхност-

ного анализа формируют основу планов индивидуального профессионального развития. 

Вместе с тем, данный процесс можно упорядочить, предложив резервистам периодически 

заполнять специальные опросные формы. Это позволит связать пожелания специали-

ста с функциями, выполняемыми в рамках должности, на замещение которой сформиро-

ван резерв. Иными словами опрашиваемому лицу предлагается не только перечислить 

профессиональные знания, умения и навыки, которые  требуют развития, но и  опреде-

лить, каким образом развивающие мероприятия по данным направлениям повлияют на 

эффективность/результативность работы в рамках резервируемой должности. 
Дополнительно в опросном листе, формат которого представлен в Приложении 9, 

уточняются пожелания резервистов относительно форм и тем внутренних обучающих ме-

роприятий, стажировок и т.д. 
 
 

3.4. РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ОРГАНИЗАЦИИ УСТАНОВОЧНОГО ВНУТРЕННЕГО 

СЕМИНАРА С ЛИЦАМИ, ВКЛЮЧЕННЫМИ В КАДРОВЫЙ РЕЗЕРВ  
ОРГАНА ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ 

 
В целях ознакомления лиц, включенных в состав кадрового резерва, с особенностя-

ми нового статуса, а также организации содействия эффективной работе с кадровым ре-

зервом в органе государственной власти рекомендуется проводить установочный «Wel-
come»-семинар

9. 
Данное мероприятие организовывается лицом, ответственным за работу с кадровым 

резервом органа государственной власти с участием руководителей подразделений, 

наставников, резервистов и т.д. 
Рекомендуется проводить установочное обучение не позднее, чем через два месяца 

после принятия решения о включении лиц в состав кадрового резерва органа госвласти.  
Для оптимизации работы в рассматриваемом нами направлении следует прово-

дить «Welcome»-семинар для специалистов, включенных в резерв для замещения различ-

ных должностей государственной гражданской службы органа государственной власти 

Республики Коми. 
Оптимальное количество участников семинара со стороны резервистов – не менее 

8 человек, продолжительность обучения может варьироваться от двух до четырех часов в 

зависимости от количества рассматриваемых вопросов и форм обучения.  
 
 
 
 
 
Например, если обучение будет сопровождаться рассмотрением конкретных ситуа-

ций, в которых может оказаться лицо, включенное в кадровый резерв; или разбором про-

ектов планов индивидуального развития резервистов, то это потребует большего времени. 
 
 
 

                                                 
9 Семинар «Добро пожаловать в резерв» 

ВАЖНО: включить в программу семинара разбор типичных ошибок, допускае-

мых резервистами при составлении планов индивидуального профессионального раз-

вития и дать рекомендации по их исправлению. 
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В рамках установочного семинара целесообразно рассмотреть следующие во-

просы: 
 права и обязанности специалиста, приобретаемые в связи с включением в состав 

кадрового резерва органа государственной власти Республики Коми; 
 перечень ответственных лиц, к кому можно обратиться по вопросам, возникающим 

во время пребывания в резерве; 
 представление наставников из числа наиболее опытных сотрудников и перечень во-

просов, по которым наставник призван оказывать поддержку резервистам; 
 содержание вопросов, которые будут курироваться представителями кадровой служ-

бы органа госвласти, описание порядка взаимодействия; 
 «критические» даты, которые необходимо помнить и соблюдать резервисту; 
 пакет документов, которые должен представить резервист в кадровую службу, тре-

бования к их оформлению и содержанию. В превентивных целях в рамках обучения 

особое внимание следует уделить разбору типичных ошибок, допускаемых резерви-

стами при подготовке данных документов; 
 особенности организации стажировок в подразделениях органа государственной 

власти и за его пределами (с указанием возможных мест прохождения стажировок); 
 перечень мероприятий (совещания, работа рабочих групп, внутреннее обучение и 

т.д.), в которых может принимать участие резервист в целях реализации индивиду-

ального плана профессионального развития и т.д.). 
Проведение установочного семинара с лицами, включенными в кадровый резерв ор-

гана государственной власти рекомендуется обеспечивать методическими материала-

ми (памятками, инструкциями и т.д.), вокруг обсуждения которых можно построить обу-

чение. Примеры подобных документов (Памятка резервисту,  Методические рекоменда-

ции по организации работы с лицами, включенными в кадровый резерв и не являющихся 

сотрудниками органа госвласти и Инструкции по планированию стажировки) приведены 

в Приложениях 10, 11 и 12. 
 
 

3.5. ОРГАНИЗАЦИЯ ОЦЕНКИ РАЗВИТИЯ ЛИЦ, ВКЛЮЧЕННЫХ  
В КАДРОВЫЙ РЕЗЕРВ ОРГАНА ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ 

 
Для определения результативности мероприятий профессионального развития лиц, 

включенных в кадровый резерв органа государственной власти Республики Коми, реко-

мендуется проводить ежегодную оценку прироста компетенций. 
С этой целью применяется преимущественно тот же спектр методов оценки 

уровня развития профессиональных компетенций, что и при организации конкурсного от-

бора (см.  Таблицу 12). 
Таблица 12. 

Рекомендуемые методы проведения ежегодной оценки развития лиц, включенных в 

кадровый резерв органа государственной власти Республики Коми 
Название  

метода оценки 
Особенности его применения 

1. Защита 

отчетов по 

итогам вы-

полнения 

планов инди-

видуального 

профессио-

нального раз-

Защиту отчетов рекомендуется проводить ежегодно, в присутствии 

комиссии. На защите резервист  должен перечислить и охарактеризовать 

основные успехи и достижения в области индивидуального профессио-

нального развития. При этом основная ошибка заключается в том, что 

доклад не построен в формате перечисления полученных результатов! 

Например, резервист отмечает, что изучил опыт в области…, прошел 

повышение квалификации по программе … и не комментирует к каким 

положительным результатам в плане профессиональной деятельности 
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Название  
метода оценки 

Особенности его применения 

вития это привело!  
Таким образом, оцениваемым лицам следует напоминать, что на за-

щите отчета должны прозвучать конкретные результаты профраз-

вития. Например, внедрены в практику работы новые знания с целью 

повышения качества профессиональной деятельности; внедрены новые 

методы и технологии работы; внесены изменения или подготовлены 

новые локальные акты органа; достигнуты более высокие измеряемые 

показатели деятельности (например, 100 % подготовленных докумен-

тов соответствуют установленным требованиям); подготовлен до-

клад, презентация, рекомендаций и иные документы по направлениям 

деятельности; проведена экспертиза … по направлениям деятельности 

и т.д.  
2. Тестирова-

ние  
С целью оценки степени прироста когнитивных и функциональных 

компетенций рекомендуется ежегодно проводить тестирование лица, 

включенного в кадровый резерв органа госвласти (и/или предложить ему 

рассмотреть усложненную, по сравнению с отборочными мероприятия-

ми, конкретную ситуацию). При этом следует уделить особое внимание 

оценке дефицитных компетенций, низкий уровень которых был за-

фиксирован на этапе формирования кадрового резерва (см. пп. 2.1.-2.2. 
настоящих Методрекомендаций).  

Для этого формируется не менее 7 тестовых заданий по каждой де-

фицитной тестируемой области (или разрабатывается новая, более 

сложная конкретная ситуация). Если в плане индивидуального профраз-

вития резервист поставил себе задачу самостоятельно изучить какую-
либо новую область знаний, то с целью оценки качества самообразова-

ния, вопросы по данным темам также следует включить в перечень те-

стовых заданий (или заданий-вопросов к конкретной ситуации).  

3. Рассмот-

рение кон-

кретных си-

туаций 

4. Собеседо-

вание   
Собеседование позволит оценить прирост всего спектра профессио-

нальных компетенций резервиста. С целью экономии времени и повы-

шения объективности процедур оценки, интервью рекомендуется прово-

дить в структурированном формате. При этом во время собеседова-

ния в числе дополнительных (но не более 15% от общего числа задавае-

мых вопросов) могут звучать вопросы, которые вызвали наибольшие за-

труднения у лица, включенного в кадровый резерв, при проведении от-

борочных испытаний. 
Примеры вопросов, которые могут быть положены в основу со-

беседования при проведении ежегодной оценки: 
1. Какие задачи ставились Вами (какие компетенции требовалось раз-

вить) в начале отчетного периода при разработке ИППР
10

? Чем 

определялся выбор этих задач (компетенций)?  
2. Изменялись ли задачи (приоритеты в развитии) в течение года? По 

какой причине? 
3. В какой мере были выполнены поставленные в ИППР в начале года 

задачи? 
4. Что можно было бы сделать, чтобы улучшить результаты? 
5. Что было Вами сделано за прошедший год для совершенствования 

своих компетенций? 

                                                 
10 ИППР – индивидуальный план профессионального развития 
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Название  
метода оценки 

Особенности его применения 

6. Какие компетенции особенно важны для развития в текущем году? 

Почему?  
7. В какой форме и в какие сроки Вы планируете это осуществить? 
8. Реализация каких направлений ИППР вызвала у Вас наибольшие за-

труднения? Почему? Как Вы их преодолели?  
5. Защита 

проектов  
Это комплексный и наиболее современный метод оценки степени 

прироста компетенций, который позволяет одновременно решить пять 

важных задач: 
 развить дефицитные компетенции резервиста, за счет активного 

участия в подготовке и реализации проекта (таким образом, проис-

ходит «обучение действием»); 
 решить важные, актуальные задачи, разработать проекты НПА, обу-

словленные приоритетами текущей деятельности органа госвласти; 
 повысить вовлеченность резервиста в деятельность органа госвла-

сти; 
 развить социальные связи и повысить уровень взаимодействия с 

коллегами, особенно, если проект носит комплексный характер; 
 собственно оценить, произошло ли развитие профессионального 

уровня резервиста, готов ли он к самостоятельной эффективной ра-

боте в рамках должности, для замещения которой сформирован ре-

зерв. 
Защита проекта может проходить в форме отчета по итогам его реа-

лизации; публичной презентации или проведения отчетного мероприя-

тия. Во время публичной защиты проекта оценочная комиссия решает: 

достигнуты ли цели проекта; решены ли поставленные задачи; соответ-

ствует ли проект требованиям, указанным в техническом задании? 
Критериями оценки проекта могут служить следующие: актуаль-

ность; функциональность; реалистичность; соответствие современному 

состоянию в проектируемой сфере; завершенность; экономичность. 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
Организовывая ежегодную оценку развития лица, включенного в кадровый резерв 

госоргана рекомендуется использовать более одного метода оценки (например, любой 

один метод в дополнение к защите отчетов по итогам реализации ИППР), а также полу-

чить «обратную связь» от наставника, курирующего резервиста (см. Приложение 13). 
 
 
 
 
 

 

ВАЖНО: выбор методов оценки должен определяться спецификой должно-

сти, для замещения которой формируется кадровый резерв и учитывать изначаль-

ный уровень профессиональной подготовки резервиста.  
Например, если работа в целевой должности предполагает частую разра-

ботку проектов НПА и интенсивное взаимодействие по рабочим вопросам с пред-

ставителями иных органов госвласти, то оптимальным методом оценки будет яв-

ляться защита проекта.  
 

ВАЖНО: результаты проведенной ежегодной оценки должны обязательно 

найти отражение в плане индивидуального профразвития резервиста на следующий 

год (за счет определения новых направлений развития резервиста)! 
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3.6. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ФОРМИРОВАНИЮ РЕЙТИНГА 

ЛИЦ, ВКЛЮЧЕННЫХ В КАДРОВЫЙ РЕЗЕРВ ОРГАНА ГОСУДАРСТВЕННОЙ 

ВЛАСТИ 
 
 
 
 
 
 
 
Оценка в формате рейтинга

11 лиц, включенных в кадровый резерв госоргана, пред-

ставляет собой одну из форм ежегодной оценки результатов деятельности резервистов 

через определение рейтинга (по результатам индивидуального профессионального разви-

тия). 
Целью формирования рейтинга лиц, включенных в кадровый резерв госоргана, яв-

ляется стимулирование их профессионального развития, инициативности и результатив-

ности. 
Оценка (в формате рейтинга) лиц, включенных в кадровый резерв госоргана, осно-

вана на простых, понятных, однозначных критериях. При формировании рейтинга лиц, 

включенных в кадровый резерв госоргана, оцениваются реальные достижения профессио-

нального развития резервистов – работа в составе рабочих групп, подготовка проектов 

НПА, прохождение стажировок, выполнение функций наставников и т.д. Таким образом, 

рейтинг резервистов определяется совокупностью критериев, баллы по которым сумми-

руются и выстраиваются в порядке убывания.  
Примерный перечень исходных данных для определения рейтинга лиц, включенных 

в кадровый резерв госоргана, представлен в Приложении 14.1.  
 
Можно рекомендовать применять следующий порядок формирования рейтинга 

лиц, включенных в кадровый резерв госоргана: 
 формирование рейтинга лиц, включенных в состав кадрового резерва целесообразно 

проводить один раз в год, например, в период с 15 октября по 25 ноября; 
 расчет рейтинга лиц, включенных в кадровый резерв госоргана, должна осуществ-

лять специальная Комиссия, состоящая из лиц, ответственных за организацию рабо-

ты с резервом в госоргане, независимых экспертов и т.д. Состав Комиссии утвер-

ждается ежегодно приказом руководителя госоргана; 
 расчет рейтинга производится исключительно на основании предоставленных дан-

ных,  подтвержденных соответствующими документами (копиями документов). При 

этом исходные данные для определения рейтинга лиц, включенных в состав кадро-

вого резерва госоргана, должны предоставляться резервистами специалисту, ответ-

ственному за работу с резервом госоргана заранее, например, в период с 15 октября 

по 05 ноября; 
 предварительно, но не позднее, чем за 3 дня до начала приема документов, лица, 

включенные в состав кадрового резерва госоргана должны уведомляться (в т.ч. и по 

электронной почте) о сроках предоставления данных и предъявляемых требованиях 

к подтверждающим документам и исходным данным; 
 после завершения сбора документов комиссия осуществляет оценку исходных дан-

ных, представленных в соответствии с установленными критериями, проводится (по 

                                                 
11 Рейтинг лиц, включенных в кадровый резерв органа государственной власти – это некоторая 

числовая величина, выраженная в баллах и интегрально характеризующая его достижения в области про-

фессионального развития по нескольким критериям оценки в течение года. 
 

ВАЖНО: ежегодная оценка должна не только служить цели повышения эф-

фективности мероприятий по развитию резервиста, но создать у него мотивацию 

к обучению, побуждать к более активному участию в деятельности органа госу-

дарственной власти, в кадровом резерве которого он состоит. 
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необходимости) экспертиза подтверждающих документов. Результаты оценки зано-

сятся в сводную таблицу, формат которой представлен в Приложении 14.2; 
 в установленные сроки, после завершения проведенной оценки результаты текущей 

оценки в формате рейтинга утверждаются приказом руководителя госоргана. 
 
В целях обеспечения открытости и объективности процедуры формирования рей-

тинга, а также для достижения стимулирующего эффекта, информация о рейтинге дово-

дится до сведения сотрудников руководителями соответствующих структурных подразде-

лений, объявляется на совещаниях органа госвласти и т.д.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ВАЖНО: лицам, включенным в состав кадрового резерва госоргана, занявшим 

первые три места в рейтинге, рекомендуется вручить дипломы победителя рейтин-

га или продумать иные формы поощрения. 
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4. МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ОРГАНИЗАЦИИ  
НАСТАВНИЧЕСТВА В ОРГАНЕ ГОСВЛАСТИ 

 
Повышению эффективности работы с кадровым резервом органа государственной 

власти Республики Коми будет способствовать развитие традиций наставничества.  
Наставник – это опытный специалист, помогающий своему подопечному (в нашем 

случае резервисту) освоить тонкости профессии. При этом следует учитывать, что внед-

рение системы наставничества в органе госвласти требует предварительной проработки 

ряда организационных вопросов, касающихся формирования команды наставников, их 

обучения, мотивации и оценке эффективности (см. рис.6). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис.6. Организационные аспекты создания института наставничества в органе 
государственной власти 

 
Таким образом, содержание работы с наставниками сводится к реализации сле-

дующих мероприятий: 
 формирование базы данных наставников органа государственной власти; 
 разработка документационного сопровождения процесса наставничества (в т.ч. По-

ложения о наставнической деятельности; методических рекомендаций и инструк-

ций; форматов планов, отчетов о работе наставников и т.д.); 
 организация обучения наставников с целью развития их преподавательских компе-

тенций и для обмена опытом; 
 определение способов материальной и нематериальной мотивации наставников; 
 оценка результатов деятельности наставников и уровня удовлетворенности резер-

вистов взаимодействия с ними.  
 

Сегодня, можно выделить несколько наиболее распространенных ошибок при 

внедрении системы наставничества: 
 отсутствие методической, информационной и организационной поддержки лиц, 

согласившихся выполнять роль наставников; 
 вовлечение наставников только в процессы развития резервистов, т.е. мнение 

наставников не учитывается при формировании кадрового резерва, проведении 

          

По каким требованиям 

отбирать наставников? 

Как обучить наставников 

работе с резервистами? 

Чем мотивировать 

наставников? 

Как оценить эффек-

тивность работы? 

ОРГАНИЗАЦИЯ РАБОТЫ С НАСТАВНИКАМИ 
 и обеспечение их участия во всех этапах работы с кадровым резервом 

ОТБОР РАЗВИТИЕ ОЦЕНКА НАЗНАЧЕНИЕ 
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ежегодной текущей оценки резервистов и их сопровождении в первые полгода 

после назначения на целевую должность государственной гражданской службы; 
 отсутствие системы подготовки и мотивации наставников. 
 
 
 
 
 
 
 
Таким образом, настоящие методические рекомендации призваны помочь специали-

сту, ответственному за организацию работы с кадровым резервом в органе госвласти, со-

здать условия для эффективного функционирования системы наставничества.  
 

4.1. РЕКОМЕНДУЕМЫЕ КРИТЕРИИ ОТБОРА НАСТАВНИКОВ 
 
Команду наставников рекомендуется формировать из следующих источников: 

 руководители подразделений органа госвласти; 
 специалисты, имеющие достаточный опыт практической работы и общепризнан-

ные личные служебные достижения. 
Таким образом, можно предъявить следующие объективные требования к лицам, 

претендующим на роль наставников: 
 высшее профессиональное образование, соответствующее замещаемой должно-

сти,  
 глубокие профессиональные знания,  
 общепризнанные личные служебные достижения,  
 большой практический опыт работы,  
 не менее трех-пяти лет общего стажа работы в госоргане. 

 
 
 
 
При выборе наставников, которые будут курировать развитие лиц, включенных в 

кадровый резерв госоргана, рекомендуется выбирать сотрудников госоргана, демонстри-

рующих высокий уровень развития следующих компетенций:  
1. лояльность организации (органу госвласти);  
2. способность развивать других;  
3. способность выстраивать отношения с окружающими;  
4. ответственность;  
5. нацеленность на результат;  
6. умение мотивировать других;  
7. авторитетность;  
8. навык оценки квалификации сотрудника;  
9. способность к профессиональному развитию. 

Подробная характеристика компетенций наставника представлена в Приложении 15. 
 
 

 
 

ВАЖНО: если в организации создан институт наставничества, это способ-

ствует сокращению нагрузки на кадровую службу, т.к. часть функций в области 

организации работы с кадровым резервом (в т.ч. информационное сопровождение, 

предварительный контроль, содействие при подготовке планов индивидуального 

профразвития) могут осуществлять лица, выполняющие роль наставников. 
 

ВАЖНО: критической составляющей успешной работы наставника является 

его личная мотивация и желание работать наставником! 
 

ВАЖНО: наставники являются своего рода проводниками «правильных» с точки 

зрения руководства идей, носителями корпоративной и управленческой культуры 

органа государственной власти, поэтому в сформированном перечне компетенций 

присутствует акцент на личностные качества данной категории сотрудников. 
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С целью своевременного обеспечения работы с резервистами квалифицированными 

наставниками рекомендуется заблаговременно сформировать базу данных наставников 
за счет: 

 анонсирования и пропаганды наставничества в органе госвласти (лица изъявившие 

желание стать наставником, самостоятельно обращаются в кадровую службу госор-

гана); 
 сбора рекомендаций руководителей подразделений органа госвласти на предмет, ко-

го бы они порекомендовали включить в состав наставников; 
 анализа планов индивидуального профразвития государственных служащих. 

 
Расчет требуемого числа наставников рекомендуется исчислять исходя из сооб-

ражений, что за одним наставником должно быть закреплено не более 3 человек. В этом 

случае он сможет уделять достаточное количество времени своим подопечным, при этом 

его собственная работа не пострадает. 
 

4.2. ОРГАНИЗАЦИЯ РАЗВИТИЯ ЛИЦ, ВКЛЮЧЕННЫХ В СОСТАВ 

НАСТАВНИКОВ ОРГАНА ГОСУДАРСТВЕННОЙ ВЛАСТИ 
  
Основной причиной нежелания сотрудников брать на себя обязательства по осу-

ществлению наставнической деятельности является непонимание содержания данного ви-

да работы.  
«В чем будут заключаться мои обязанности как наставника? Что мне делать с резер-

вистом и как его обучать?» - ответы на эти вопросы должны подготовить специалисты 

кадровой службы, в т.ч. через разработку специальных инструктивных документов (памя-

ток) и проведение и организацию регулярного внутреннего обучения. 
 
В Приложении 16 представлен пример памятки для наставника, в которой доста-

точно подробно: 
 определяются обязанности наставника (в т.ч.  в части содействия резервисту по со-

ставлению его плана индивидуального профессионального развития и последую-

щего контроля за его выполнением; проведении промежуточной и итоговой оценки 

работы резервиста; анализа потребности резервиста в обучении и т.д.); 
 даются рекомендации, как организовать наставничество, если подопечный  резер-

вист не является сотрудником госоргана; 
 сформулированы советы, как  совмещать функции по основной работе с функция-

ми наставничества; 
 даны рекомендации как передавать свои знания и навыки подопечному резервисту, 

используя различные подходы и методы организации наставнической деятельно-

сти; 
 за что наставник будет нести ответственность; 
 по каким показателям будет оцениваться его работа.  

Памятка также содержит рекомендуемый формат плана работы наставника и ре-

комендации по подготовке отчета по итогам исполнения запланированных мероприятий. 
 
 
 
 
 
 
 

ВАЖНО:  данная памятка призвана дать ответы на наиболее часто возника-

ющие вопросы, связанные с осуществлением наставнической деятельности; обозна-

чить ключевые моменты и даты работы с резервистом. 
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Альтернативным документом может выступать Положение о наставничестве ор-

гана государственной власти. Структура данного локального правового акта может вклю-

чать следующие разделы: 
 общие положения (цели и задачи наставничества, основные термины, используемые в 

документе, ответственные за организацию наставнической деятельности в органе 

госвласти и т.д.); 
 назначение наставников (процедуры, сопровождающие данный процесс; перечень до-

кументов, оформляемых при назначении наставников; критерии отбора наставни-

ков); 
 организация наставнической деятельности (над какими категориями работников 

устанавливается наставничество; на какой срок; какими документами оформляется 

решение о наставничестве; формирование базы данных наставников; основание для 

прекращения наставнической деятельности (лишения сотрудника статуса настав-

ника); планирование работы наставника и его развития и т.д.); 
 права и обязанности наставника; 
 ответственность наставника; 
 права и обязанности стажера (подопечного наставника, курируемого лица); 
 мотивация наставников (материальное и нематериальное поощрение: установление 

надбавок; порядок их выплат; основания для выплат надбавок; показатели эффек-

тивности для проведения оценки наставнической деятельности и т.д.). 
В целях систематизации информации рекомендуется дополнять Положение о 

наставничестве различными приложениями (форматами документов, памятками, формами 

оценки и т.д.). 
 
 
  
 
 
Наставничество — это не столько прирожденный дар, сколько мастерство, которое 

можно освоить и развивать. В связи с этим рекомендуется регулярно проводить меропри-

ятия по обучению наставников.  
 
Можно выделить следующие формы подготовки наставников: 

 программы повышения квалификации (носят комплексный характер, проводятся с 

отрывом от производства, обычно в форме внешнего (за пределами организации) 

обучения; 
 внутренние семинары, проводимые в органе государственной власти; 
 регулярные мероприятия по обмену опытом (эти мероприятия могут носить как 

внутренний (т.е. проводиться исключительно для наставников конкретного органа 

государственной власти), так и внешний характер проведения). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ВАЖНО:  наличие организационных и инструктивных документов, сопровож-

дающих наставническую деятельность, не заменяет мероприятий по обучению 

наставников! 
 

ВАЖНО:  вышеназванные мероприятия должны быть отражены в  Програм-

ме развития государственных гражданских служащих органа государственной вла-

сти Республики Коми. 
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В рамках внутреннего обучения наставников целесообразно организовать с ними 

обсуждение следующих вопросов: 
 в чем заключается суть наставнической деятельности (права, обязанности и ответ-

ственности наставников); 
 как правильно заполнять документы, сопровождающие процесс работы наставников 

(план работы наставников, отчет и т.д.); 
 как правильно разработать с подопечным резервистом его план индивидуального 

профессионального развития (какие мероприятия запланировать и как их проводить, 
каковы типичные ошибки составления ИППР); 

 как передавать свои знания и навыки стажеру (какие задачи ставить перед подопеч-

ным, как объяснять, как контролировать степень выполнения и давать «обратную 

связь» и т.д.); 
 каким образом выявить дефицитные (требующие развития) компетенции резервиста; 
 как организовать и провести первую встречу с подопечным резервистом, какие во-

просы рассмотреть на ней; 
 как обеспечить баланс между наставнической деятельностью и текущей работой; 
 какие могут возникнуть трудности при взаимодействии с резервистом в части осу-

ществления наставнической деятельности. 
 
Эффективной формой внутреннего обучения наставников могут стать регулярные 

мероприятия по обмену опытом, проводимые в органе государственной власти.  
Встречи наставников могут проводиться раз в два-три месяца в формате технологии, 

получившей название «клуб побед». Это активная форма обучения, целью которого явля-

ется стимулирование взаимного обмена опытом между наставниками с различным опытом 

работы, подготовки, квалификации.  
Во время обучения рассматриваются конкретные ситуации из профессиональной де-

ятельности наставников за анализируемый период, идет активное обсуждение и анализ 

критических ситуаций  и проблем; идет совместная выработка алгоритмов решения слож-

ных ситуаций, вносятся рекомендации, направленные на повышение эффективности орга-

низации работы с резервом в органе государственной власти. 
 
 
4.3. РЕКОМЕНДАЦИИ ПО ОСУЩЕСТВЛЕНИЮ МОТИВАЦИИ РАБОТЫ 

НАСТАВНИКОВ 
 

Большинством государственных гражданских служащих наставничество восприни-

мается как дополнительная функциональная нагрузка, поэтому перед внедрением данного 

института в органе государственной власти целесообразно продумать вопросы материаль-

ного и морального поощрения специалистов, согласившихся принять статус наставника. 
В условиях особенностей организации оплаты труда государственных гражданских 

служащих материальное стимулирование наставников целесообразно осуществлять в 

виде ежемесячной надбавки к должностному окладу за особые условия государственной 

гражданской службы Республики Коми. 
При этом рекомендуется устанавливать размер ежемесячной надбавки не менее 10-

15% за организацию работы с каждым резервистом. Надбавка устанавливается в опреде-

ленный период времени, когда осуществляется наставничество. 
 
Также следует предусмотреть случаи, при наступлении которых надбавка настав-

нику не выплачивается или выплачивается пропорционально сроку осуществления  

наставнической деятельности, например: 
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 выполнение подопечным резервистом плана индивидуального профессионального 

развития менее чем на 80%; 
 неудовлетворительные результаты ежегодной оценки профессионального развития 

резервиста; 
 неудовлетворительная оценка деятельности наставника по итогам проведения еже-

годного анкетного опроса удовлетворенности лиц, состоящих в кадровом резерве, 

эффективностью и качеством организации работы с резервом в органе государствен-

ной власти; 
 в случае, если наставник не посещает более 20% мероприятий, связанных с органи-

зацией работы с кадровым резервом органа государственной власти; 
 в случае, если наставник не предоставил в установленные сроки документы, сопро-

вождающие наставническую деятельность (план работы наставника, отчет по итогам 

его реализации, мотивированное заключение по итогам реализации мероприятий по 

развитию резервиста и т.д.) и пр. 
 
Нематериальная мотивация наставнической деятельности может осуществ-

ляться в следующих формах: 
 проведение ведомственного конкурса «Лучший наставник» соответствующим 

награждением победителей согласно условиям испытаний; 
 пропаганда института наставничества посредством создания «Доски почета настав-

ников» (в т.ч. в виртуальном формате); 
 иные поощрения, установленные частями 1-3 статьи 13 Закона Республики Коми от 

5 марта 2005 г. № 10-РЗ «О некоторых вопросах государственной гражданской 

службы Республики Коми» (объявление благодарности, награждение почетной гра-

мотой государственного органа Республики Коми с выплатой единовременного по-

ощрения или с вручением ценного подарка, иные виды поощрения и награждения 
государственного органа Республики Коми). 



ПРИЛОЖЕНИЕ 1. 
Примеры учета характера работы и функциональных обязанностей при формировании перечня компетенций  

 
Наименование долж-

ности, на замещение 

которой формируется 

кадровый резерв 

Основные 
 функциональные обязанности 

Характер   
работы 

Рекомендуемый перечень компетенций, 

оцениваемых при формировании  
кадрового резерва 

Руководитель  
подразделения, от-

ветственного за орга-

низацию работы с 

кадрами 

Формирует систему работы с кадрами, 

соответствующую целям и задачам раз-

вития органа государственной власти, 

инициирует изменения по ее совершен-

ствованию, осуществляет контроль за ее 

функционированием 

Высокая степень нестан-

дартности работ; несет 

ответственность не только 

за свою работу, но и рабо-

ту иных сотрудников; 

требуется проявление са-

мостоятельности и иници-

ативности; высокий  уро-

вень взаимодействия с 

коллегами госоргана и 

представителями иных 

госорганов, а также дру-

гими физическими и/или 

юридическими лицами 

1. знание законодательства о государствен-

ной гражданской службе; 
2. знание трудового законодательства; 
3. знание норм этики государственной 

службы; 
4. навыки ведения кадрового делопроиз-

водства и кадрового учета; 
5. умение применять на практике совре-

менные технологии в области организа-

ции работы с кадрами; 
6. умение применять на практике техноло-

гии управления; 
7. умение работать с информацией; 
8. коммуникабельность; 
9.  системное мышление 

Руководитель  
отдела экономики ор-

гана госвласти 

Готовит проекты перспективных про-

гнозов по осуществлению переданных 

полномочий в области …;  определяет 
объем финансирования на содержание 

аппарата … и подведомственных ему 

учреждений; организует работу с Мин-

фином РК по вопросам прохождения 

средств федерального бюджета; прогно-

зирует доходы от платных услуг подве-

домственных учреждений; разрабатыва-

ет проект штатного расписания; органи-

Средняя степень нестан-

дартности работ; несет 

ответственность не только 

за свою работу, но и рабо-

ту иных сотрудников; ха-

рактер работы требует 

проявления самостоятель-

ности и инициативности; 

высокий  уровень взаимо-

действия с коллегами гос-

органа и представителями 

1. владение предметной областью (в части 

прогнозирования доходов… планирова-

ния объемов финансирова-

ния…проведения проверок подведом-

ственного учреждения и т.д.);  
2. знание законодательства о государ-

ственной гражданской службе (в т.ч. ан-

тикоррупционное законодательство); 
3. умение применять на практике техноло-

гии управления; 
4. системное мышление; 



Наименование долж-

ности, на замещение 

которой формируется 

кадровый резерв 

Основные 
 функциональные обязанности 

Характер   
работы 

Рекомендуемый перечень компетенций, 

оцениваемых при формировании  
кадрового резерва 

зует проверки подведомственных учре-

ждений по вопросам финансово-
экономической деятельности; разраба-

тывает планы отдела.  

иных госорганов, а также 

другими физическими 

и/или юридическими ли-

цами 

5. аналитическое мышление; 
6. инициативность; 
7. коммуникабельность;  
8. стрессоустойчивость. 

Специалист 
планово-
экономического отде-

ла  

Осуществляет сбор, проверку и анализ 

ежемесячных заявок на финансирование 

подведомственных учреждений; прове-

ряет представленные учреждениями 

сведения об операциях с целевыми суб-

сидиями; осуществляет сбор, проверку 

и анализ ежеквартальных отчетов об 

исполнении  госзадания подведом-

ственными учреждениями;  
подготавливает проекты постановлений 

Правительства …, приказы министер-

ства … в пределах компетенции  отдела; 
участвует в проведении ревизий и про-

верок деятельности подведомственных 

учреждений, а также проверок исполне-

ния госзадания на предоставление гос-

услуг и т.д. 

Исполнение должностных 

обязанностей предполага-

ет постоянное выполнение 

стандартных видов работ; 
специалист ответственен 

только за свою работу; его  
действия жестко регла-

ментированы. Проявление 

инициативы не требуется. 

1. Знание законодательства в области 

бюджетного процесса РФ и РК; 
2. знание законодательства о государ-

ственной гражданской службе (в т.ч. ан-

тикоррупционное законодательство); 
3. навыки работы со специализированными 

программными комплексами «…»; 
4. умение готовить проекты НПА и проек-

ты локальных документов в рамках 

должностных обязанностей; 
5. знание порядка  и содержания процедур 

проведения ревизий финансово-
хозяйственной деятельности подведом-

ственных учреждений; 
6. умение осуществлять проверку и анализ 

результатов проверки финансово-
хозяйственной деятельности подведом-

ственных учреждений; 
7. умение работать с информацией; 
8. аналитическое мышление. 

Начальник  
отдела по мобилиза-

ционной работе 

Организует мероприятия по обеспече-

нию режима секретности при проведе-

нии всех видов секретных работ, обра-

щения с секретными  документами и 

изделиями; контролирует выполнение 

Исполнение функции тре-

бует проведение систем-

ного анализа информации, 

связано с определением, 

постановкой и формули-

1. знание законодательства о государ-

ственной гражданской службе (в т.ч. ан-

тикоррупционное законодательство); 
2. знание законодательства в области орга-

низации мобилизационной работы, 



Наименование долж-

ности, на замещение 

которой формируется 

кадровый резерв 

Основные 
 функциональные обязанности 

Характер   
работы 

Рекомендуемый перечень компетенций, 

оцениваемых при формировании  
кадрового резерва 

требований по обеспечению режима 

секретности исполнителями секретных 

работ, документов; организует и кон-

тролирует работу учреждений отрасли 

в условиях ГО и ЧС мирного и военно-

го времени; организует обучение всех 

категорий работников учреждений от-

расли способам защиты: от опасно-

стей…;  участвует в подготовке специ-

алистов по вопросам обеспечения 

населения в военное время; проверяет 

работу подведомственных учреждений 

по вопросам, относящимся к сфере де-

ятельности отдела; проводит профи-

лактическую работу с сотрудниками … 
по соблюдению требований режима 

секретности; инструктаж лиц, допу-

щенных к сведениям, составляющим 

гос. тайну лиц, командируемых за гра-

ницу; участвует в подборке и уничто-

жении секретных  документов, утра-

тивших практическое значение; при-

нимает меры к предотвращению раз-

глашения и утечки секретных сведений 

при ведении секретного делопроизвод-

ства; организует расследование нару-

шений в области защиты информации 

и предупреждению нарушений и т.д.   

ровкой проблем, разра-

боткой путей решения 

этих проблем. В рамках 

выполнения данной функ-

ции осуществляет руко-

водство самостоятельной 
организационной едини-

цей. В рамках выполнения 

данной функции внешние 

контакты на самом высо-

ком уровне, часто требу-

ющие трудных перегово-

ров. В рамках выполнения 

данной функции действия 

работника жестко регла-

ментированы. 

обеспечения режима секретности и ра-

боты в условиях ГО и ЧС; 
3. умение применять на практике совре-

менные технологии в области организа-

ции мобилизационной работы, обеспе-

чения режима секретности и работы в 

условиях ГО и ЧС; 
4. умение работать с секретной и служеб-

ной информацией; 
5. навыки ведения секретного делопроиз-

водства; 
6. системное мышление; 
7. организационные способности; 
8. умение применять на практике совре-

менные технологии управления; 
9. стрессоустойчивость. 

 



ПРИЛОЖЕНИЕ 2. 
 

Модель компетенций должности государственной гражданской службы  
Республики Коми «начальник отдела государственной службы»  

 Перечень компетенций  
и определения к ним 

Уровни развития компетенций 
Уровень 

1.1 
Уровень 

2.2  
Уровень 

3.3  
1. Знание законодательства о государственной граждан-

ской службе: знает и свободно ориентируется в нормативных 

актах (РФ и РК), которыми регулируется прохождение госу-

дарственной гражданской службы. Ориентируется в содержа-

нии данных документов, правильно использует профессио-

нальную терминологию. Правильно применяет нормы законо-

дательства при регулировании отношений (определении по-

следовательности, алгоритмов действий), связанных с государ-

ственной гражданской службой 

   
 
 

Х
4 

2. Знание трудового законодательства: знает и свободно 

ориентируется в Трудовом кодексе РФ и иных нормативно-
правовых актах, содержащих нормы трудового права. Пра-

вильно применяет нормы трудового права при регулировании 

трудовых отношений. Знает процедуры разрешения трудовых 

споров и конфликтов. Руководствуется нормами Гражданского 

кодекса РФ в части, относящейся к деятельности кадровой 

службы. Знает особенности регулирования трудовых отноше-

ний в государственной службе. Знает нормы права, содержа-

щиеся в Кодексе об административных правонарушениях РФ, 

Уголовном кодексе РФ и иных федеральных законах в части 

определения ответственности за нарушения трудового законо-

дательства и иных актов, содержащих нормы трудового права. 

   
Х 

3. Знание норм этики государственной службы: знает и сво-

бодно ориентируется в нормативных актах, которыми регули-

руется служебное поведение и этика гражданского служащего. 

Ориентируется в содержании данных документов, правильно 

использует профессиональную терминологию. Знает и пра-

вильно определяет последовательность действий (алгоритмы 

поведения), правила оформления служебных документов при 

возникновении ситуаций, связанных с нарушением норм дело-

вой этики/служебного поведения гражданского служащего. 

   
Х 

4. Навыки ведения кадрового делопроизводства и кадрово-

го учета: умеет разрабатывать внутреннюю кадровую доку-

ментацию и учетные формы, работать со штатным расписани-

ем и штатной расстановкой. Знает особенности оформления 

кадровых документов в государственной гражданской службе. 
Владеет навыками работы с организационно-
распорядительной документацией и навыками сбора и анализа 

информации для работы по кадровому составу 

ОИВ/МСУ.  Знает требования к обеспечению защиты персо-

нальных данных сотрудников. Владеет навыками составления 

  
Х 

 

                                                 
1 Уровень 1. Компетенция не проявлена и не выявлена (оцениваемый не знает, как применить ее в работе); 

демонстрирует интуитивный подход 
2 Уровень 2. Оцениваемый знает, как применять компетенцию в типовых, знакомых рабочих ситуациях, при 

возникновении новых, не типовых рабочих ситуаций эффективность использования компетенции снижается. 

Испытывает затруднения при описании алгоритмов поведения, путается в терминологии, знания не системны. 
3 Уровень 3. Уровень владения компетенцией позволяет оцениваемому достигать цели в большинстве не ти-

повых, новых ситуаций и во всех базовых, типовых рабочих ситуациях. Не допускает ошибок при описании 

алгоритмов поведения, знания системны, актуальны, не путается в терминологии. 
4 Символом «Х» обозначен минимально-допустимый уровень развития компетенций 



 Перечень компетенций  
и определения к ним 

Уровни развития компетенций 
Уровень 

1.1 
Уровень 

2.2  
Уровень 

3.3  
кадровой отчетности, в т.ч. форм отчетности по государствен-

ной гражданской службе.  
5. Умение применять на практике  современные техноло-

гии в области организации работы с кадрами: знает и при-

меняет на практике различные методы и приемы формирова-

ния кадрового состава ОИВ, адаптации работников; оценки 

персонала;  управления карьерой и повышения квалификации 

(в т.ч. организации работы с кадровым резервом); организации 

работы по противодействию коррупции. Понимает достоин-

ства и недостатки различных кадровых технологий; способен 

увязать выбор методов организации кадровой работы с учетом 

целей, приоритетов ОИВ/МСУ, специфики поставленной кад-

ровой задачи.  

  
Х 

 

6. Умение работать с информацией: умеет работать с разны-

ми источниками информации, структурировать и анализиро-

вать первичную информацию вне зависимости от формы ее 

предоставления.  Способен самостоятельно разрабатывать и 

заполнять первичные формы для сбора информации. Умеет 

анализировать большой объем информации, расставлять прио-

ритеты, обращать внимание на детали; выделять ключевую 

информацию; делать выводы на основе полученной информа-

ции. Внимателен к деталям, аккуратен в оформлении докумен-

тов.  

  
Х 

 

7. Коммуникабельность: способен к установлению контактов 

и связей с людьми, умеет выстроить конструктивный диалог 
как в письменной, так и в устной форме практически с любым 

человеком. Умеет слушать, вести беседу. Способен учитывать 

эмоциональное состояние собеседника. Демонстрирует откры-

тость и доброжелательность в общении. Умеет  ясно, четко, 

структурно излагать информацию 

  
Х 

 

8. Системное мышление: способность рассматривать управ-

ление кадрами как систему, выявляя ее особенности (целост-

ность, когда все элементы и части системы служат достиже-

нию общих целей; сложность, которая проявляется в большом 

количестве обратных связей; надежность функционирования, 

которая определяется взаимозаменяемостью компонентов си-

стемы, возможностью использования альтернативных ресурсов 

и технологий и др.) 

   
Х 

9. Умение применять на практике технологии управления: 
знает основы менеджмента организации, различает специфику 

административных функций управления, Понимает различия 

оперативным и стратегическим управлением; умеет организо-

вывать работу подразделения через осуществление планирова-

ния, организации, координации, мотивации и контроля за дея-

тельностью лиц, включенных в сферу его деятельности; само-

стоятельно осуществляет распределение полномочий и ответ-

ственности на основе делегирования обеспечивая тем самым 

стабильную работу подразделения и выполнение целевых по-

казателей эффективности. 

  
Х 

 

 



ПРИЛОЖЕНИЕ 3. 
 

Перечень, описание и рекомендуемые методы проверки общих компетенций, оценива-

емых при формировании кадрового резерва  
на группу должностей категории «руководители»

1 
№ Перечень и описание общих компетенций  

 
Рекомендуемые методы 

проверки компетенций 
1 Навыки работы на ПК: 

уверенный пользователь, умеет работать в Microsoft: 

Office 2010, Word, Excel, Microsoft PowerPoint (бегло 

набирает текст; умеет его форматировать; строит и 

преобразует таблицы,  применяет формулы для осу-

ществления расчетов, умеет создавать  презентации в 

ПП «PowerPoint» на основании представленных тек-

стов). Умеет пользоваться сетью Интернет, (осу-

ществлять поиск информации), имеет навыки поиска 

информации с справочно-информационных системах, 
умеет пользоваться периферийными устройствами 

подключаемыми к компьютеру: принтер, сканер и т.д. 

Кейс -интервью 2 
Пример: 
предложить оцениваемому 

составить документ, подго-

товить диаграмму на основа-

нии представленной инфор-

мации, отправить его по 

электронной почте. 

2 Знание законов, нормативно-правовой базы:  
обладает всесторонними и глубокими знаниями содер-

жания нормативно-правовых актов в своей профессио-

нальной деятельности и иных документов, регламенти-

рующих служебную деятельность, обдуманно руковод-

ствуется ими в практической деятельности В своей 

деятельности руководствуется Конституцией РФ, фе-

деральными законами и иными нормативными право-

выми актами РФ, Конституцией РК, законами Респуб-

лики Коми и иными нормативными правовыми актами  

РК 

Тестирование  

3 Навык постановки задач: 
способен кратко и точно определить содержание зада-

чи (в соответствии с принципами SMART), конечный и 

промежуточный результаты, шаги и сроки выполнения.  

Умеет оценить способность исполнителя выполнить 

задачу в соответствии с требованиями к результату и 

в нужные сроки. 

Кейс-интервью: 
Пример: 
Предложить сформулиро-

вать задачи перед сотрудни-

ками, исходя из оперативного 

плана деятельности отдела 

4 Внимательность: 
легко сосредотачивается, хорошо развито непроиз-

вольное внимание. Даже при отсутствии интереса к 

работе может быстро мобилизовать произвольное 

внимание, заставить себя сосредоточиться на труд-

ном и неинтересном занятии. Распознает ошибки в до-

кументах. 

Кейс-интервью (одновремен-

но проверяется несколько 

компетенций) 
Пример:  
найти грамматические, логи-

ческие и иные ошибки в доку-

менте. 
5 Стрессоустойчивость:  

способен сохранять работоспособность и стабиль-

ность деятельности в условиях трудностей, внешнего 

давления, дефицита времени, сопротивления и т.д. 
Способен верно определить  порядок действий с подчи-

ненными в конфликтных ситуациях. 

Отборочное проективное ин-

тервью, психологический ме-

тод оценки   

                                                 
1 Модель компетенций разработана слушателями программы повышения квалификации «Организация рабо-

ты с кадровым резервом на государственной службе», г. Сыктывкар, 2011 г. 
2  Кейс- «покажи» – это смоделированная типичная рабочая ситуация для оцениваемой должности 



№ Перечень и описание общих компетенций  
 

Рекомендуемые методы 

проверки компетенций 
6 Навык применения современных методов управле-

ния: 
обладает высокоразвитыми качествами, необходимы-

ми для руководства подчиненными, и успешно проявля-

ет их в повседневной деятельности, постоянно добива-

ется  высоких результатов лично и руководимые им 

подчиненные. Эффективно применяет современные 

методы планирования, мотивации, организации и кон-

троля подчиненных, чем обеспечивает достижение ими 

высоких показателей результативности.  

Кейс-интервью 
Пример: 
Предложить разработать 

календарный план осуществ-

ления конкретного меропри-

ятия, матрицу ответствен-

ность, выбрать методы кон-

троля 
Тестирование на знание со-

временных методов управле-

ния 
7 Стратегическое мышление:  

умеет представить все задания в целом, расчленить на 

элементы  и  наметить последовательность их реали-

зации) Понимает различия между функционированием и 

развитием, оперативным и стратегическим управлени-

ем; способен увязать управление организацией с анали-

зом внешней и внутренней среды, стратегическими 

приоритетами социально-экономического развития 

Республики Коми, стратегией развития РФ. 

Кейс-интервью 
Пример: 
Предложить провести swot-
анализ среды (отрасли, госор-

гана и т.д.) 
Тестирование (на знание при-

оритетных направлений стра-

тегического развития РФ, 

приоритетов социально-
экономического развития РК). 

8 Навык формирования мотивации подчинённых:  
умеет выявлять убеждения и  ценности группы и от-

дельных личностей. Способен формулировать идеи, це-

ли и адекватно передавать их другим людям. Умеет 

говорить с людьми, разъяснять, обучать, учитывая их 
 особенности и интересы, движущие потребности. 

Способен изменять поведение людей и вести за собой 

даже при неблагоприятных условиях и в критических 

ситуациях. 

Кейс-интервью 
Пример: 
Описать виртуальный отдел, 

сотрудников с различными 

приоритетами и неактуали-

зированными потребностями, 

и выработать индивидуаль-

ные схемы мотивации  

9 Навык принятия решения: 
Способен тщательно проанализировать проблемную 

ситуацию, определить цели, требования к результа-

там, разрабатывает возможные варианты решений. 
Умеет принимать управленческие решения, исходя из 

следования ценностям госоргана. Способен принимать   

верное   решение   в условиях дефицита информации и 

времени.  

Кейс-интервью 
Пример: 
Привести описание нетипич-

ной рабочей ситуации и пред-

ложить выработать не-

сколько решений по ее урегу-

лированию, обосновать пре-

имущества и недостатки 

каждой альтернативы 
10 Знание норм профэтики госслужащего 

знает и свободно ориентируется в нормативных актах, 

которыми регулируется служебное поведение и этика 

гражданского служащего. Ориентируется в содержа-

нии данных документов, правильно использует профес-

сиональную терминологию. Знает и правильно опреде-

ляет последовательность действий (алгоритмы пове-

дения), правила оформления служебных документов при 

возникновении ситуаций, связанных с нарушением норм 

деловой этики/служебного поведения гражданского 

служащего. 

Кейс-интервью 
Пример:  
Предложить прокомменти-

ровать порядок действий при 

возникновении конфликта 

интересов 

 



ПРИЛОЖЕНИЕ 4.1.  
 

Рекомендуемые методы оценки компетенций кандидатов на включение 
 в резерв для замещения должности государственной гражданской службы  

Республики Коми «начальник отдела государственной службы»  
Перечень  

компетенций  
Рекомендуемые методы проверки  

компетенций 
1. Знание законода-

тельства о государ-

ственной гражданской 

службе 

1. тестирование, включая вопросы на знание: 
 нормативно-правовой базы;  
 терминологии; 
 алгоритмов применения норм законодательства при регулирова-

нии трудовых отношений; 
+ профессиональные задачи, подразумевающие выбор модели 

поведения при разрешении трудовых споров и конфликтов.  

2. Знание трудового за-

конодательства 
3. Знание норм этики 

госслужбы 
4. Навыки ведения кад-

рового делопроизвод-

ства и кадрового учета  

1. Тестирование, включающее вопросы: 
 на знание требований к организации и ведению кадрового дело-

производства и кадрового учета; 
 на понимание специфики оформления кадровых документов в 

госслужбе; 
 на знание требований к обеспечению защиты требований защи-

ты персональных данных сотрудников и т.д. 
2. выполнение кейсов – «покажи» (демонстрации навыков в  режи-

ме реального времени), например посредством организации поиска 

ошибок в оформлении документации. 
5. Умение применять на 

практике  современные 

технологии в области 

организации работы с 

кадрами  

1. Тестирование, включающее вопросы на знание современных ме-

тодов управления персоналом, их достоинств и недостатков 
2. письменное рассмотрение конкретных ситуаций, предполагаю-

щих диагностику кадровой ситуации, выбор и обоснование приме-

нения технологий управления персоналом, пошаговых процедур 

организации их применения на практике; 
3. экспертная оценка методических разработок и т.д. 

6. Умение работать с 

информацией  
1. оценка методом кейс - «покажи», посредством которого оцени-

ваемому предлагается сделать выводы и принять обоснованные 

решения на основе анализа информации содержащейся в таблич-

ной форме; в разрозненных документах («баскет» метод);  
2. выполнение задания, подразумевающего поиск ошибок в доку-

менте, содержащем различные формы информации (табличную, 

текстовую, графическую) в условиях дефицита времени. 
7. Коммуникабельность 1. наблюдение за оцениваемым в ходе проведения структурирован-

ного интервью, в т.ч. за его способностью реагировать на прово-

кационные вопросы (возможен вариант наблюдения за оценивае-

мыми в ходе группового анализа конкретной ситуации); 
2. анализ навыков осуществления письменной коммуникации через 

оценку письменных ответов на конкретные ситуацию; 
3. применение методов психологической диагностики  

8. Системное мышле-

ние 
1. Анализ и интерпретация ответов оцениваемого в ходе структу-

рированного интервью 
9. Умение применять на 

практике технологии 

управления  

1. структурированное интервью;  
2.  письменный анализ кейса; 
3. защита технического задания или концепции проекта совершен-

ствования кадровой работы в ОИВ/МСУ. 



ПРИЛОЖЕНИЕ 4.2. 
 

Пример применения комплексного подхода
1 к организации оценки профессио-

нальных компетенций кандидатов на включение в кадровый резерв  
(на примере проведение конкурсных испытаний на включение в резерв для замещения 

должности государственной гражданской службы Республики Коми  
«начальник отдела государственной службы») 

 

Проверяемые компетенции Вид тестового задания 
1. Знание законодательства о 

государственной граждан-

ской службе (10 ТЗ
2) 

2. Знание трудового законода-

тельства (10 ТЗ) 
3. Знание норм этики государ-

ственной службы (4 ТЗ) 

Вопросы на знание
3: 

 нормативно-правовой базы;  
 терминологии; 
 алгоритмов применения норм законодательства при 

регулировании трудовых отношений; 
 

4. Навыки ведения кадрового 

делопроизводства и кадрово-

го учета (10 ТЗ) 

Вопросы на знание и понимание: 
 требований к организации и ведению кадрового де-

лопроизводства и кадрового учета; 
 специфики оформления кадровых документов на 

госслужбе; 
 требований к обеспечению защиты персональных 

данных сотрудников и т.д. 
+ Тестовое задание в формате кейс – «покажи» - 
найти ошибки в оформлении документа или фраг-

менте документа 
 

5. Умение применять на прак-

тике  современные техноло-

гии в области организации 

работы с кадрами (6 ТЗ) 

Вопросы на:  
 знание современных методов управления персона-

лом, их достоинств и недостатков 
 письменное рассмотрение конкретных ситуаций, 

предполагающих диагностику кадровой ситуации, 

выбор и обоснование применения технологий 

управления персоналом, пошаговых процедур орга-

низации их применения на практике (в т.ч. на осно-

вании детализированной информации представлен-

ной в табличной, текстовой и графической форме) 
6. Умение применять на практи-

ке технологии управления 
 Письменный анализ кейса, предполагающий де-

монстрацию знаний основ менеджмента организа-

ции 
 
 

 

                                                 
1 Комплексный подход при оценке компетенций предполагает составление конкурсных заданий таким обра-

зом, чтобы при их помощи одновременно оценивать несколько компетенций. 
2 ТЗ – тестовое задание 
3 Стандартные формы тестовых заданий - с выбором одного или нескольких правильных ответов; на уста-

новление соответствия; на установление правильной последовательности; задания открытой формы, т. е. без 

указания ответов. 

Дополнительно проверяется 
 компетенция –  

«Умение работать 
с информацией» 

Дополнительно  
проверяется компетенция - 

«Коммуникабельность» (навы-

ки письменных коммуникаций) 



ПРИЛОЖЕНИЕ 5. 
 

Примеры рекомендуемых типов тестовых заданий и их формулировок 
 

Тип тестового  
задания 

Инструкция  
к заданию* 

Пример 

1. задания с 

выбором одного 

или нескольких 

правильных от-

ветов 

«укажите пра-

вильный ответ 

(ответы)» 

Укажите правильный ответ: уникальная и относи-

тельно стабильная схема поведения, мышления и 

эмоций, проявляемая индивидуумом – это… 
 а) личность      
б) темперамент        
в) сознание      
г) характер

1 
2. задания 

на установление 

соответствия 

«установите 

соответ-

ствие» 

Установите соответствия между терминами из ле-

вой колонки и определениями из правой колонки: 
1. Управление  А. оценка и корректировка рабо-

ты сотрудников и подразделений 

в соответствии с поставленными 

целями
2 

2. Контроль  Б. деятельность по активизации 

людей, работающих в организа-

ции. 
3. Мотивация  В. процесс реализации админи-

стративных функций 
Г. проектирование структуры ор-

ганизации 
Ответы:   

1.) 1-А; 2-Б; 3-В 
2.) 1-Б; 2-В; 3-А; 
3.) 1-В; 2 –А; 3-Б. 

3. задания 

на установление 

правильной по-

следовательно-

сти 

«определите 

правильную по-

следователь-

ность» 

Определите правильную последовательность, в ко-

торой следуют дни недели: 
А) воскресенье;   
Б) вторник;   
В)  суббота;  
Г) понедельник. 
Ответы: 

1) А,Б,В,Г 
2) Б,Г,В,А 
3) Г,А,В,Б 

4. Задания, 

включающее 

описание кон-

кретной ситуа-

ции 

«укажите пра-

вильный ответ 

(ответы)» 

Укажите правильный ответ, как следует посту-

пить в следующей ситуации: 
Иванов в 2007 г. работал в МЧС пожарником, тогда с 

ним случилось ДТП (он был виновником). Уголовное 

преследование Иванова было прекращено в связи с 

                                                 
1 Рекомендуется формулировать  от 4 и до 6 вариантов выбора (ответов). Если вариантов ответов мало, то воз-

растает вероятность угадывания правильного ответа, если слишком много, задание становится излишне громозд-

ким. Варианты ответа должны быть приблизительно одной длины; в вариантах ответов не допускается наличие 

повторяющихся фраз (слов). 
2 Рекомендуется, чтобы количество элементов во второй колонке (определения) превышало количество элементов 

первой колонки (термины), но не более чем в 1,5 раза. Максимально допустимое количество элементов во второй 

колонке не должно превышать 10. Количество элементов в первой колонке должно быть не менее двух. 



Тип тестового  
задания 

Инструкция  
к заданию* 

Пример 

примирением сторон, а Иванов продолжал работать 

пожарником. В 2011 году он уволился и был принят 

на службу в полицию, где был аттестован занимае-

мой должности.  Вчера Иванову сообщили, что он 

будет уволен в соответствии со ст. 29 закона "О по-

лиции".  Вопрос: законны ли действия полиции?  
Кстати, у Иванова еще трое детей и жена в отпуске 

по уходу за ребенком, т.е. Иванов - единственный 

кормилец в семье.  
А) да, законны, в соответствии с…(ссылка на 1 НПА) 
Б) да, законны в соответствии с…(ссылка на другой 

НПА); 
В) нет, не законны  
Г) нет, не законны в связи с истечением срока давно-

сти … 
 



ПРИЛОЖЕНИЕ 6.1. 
 

ОПРОСНЫЙ ЛИСТ 
для проведения структурированного интервью с соискателями на замещение ва-

кантной должности государственной гражданской службы Республики Коми  
«начальник отдела государственной службы» 

 
Дата: «____» июня 2013г. 
Ф.И.О. интервьюируемого: 
Должность, место работы интервьюируемого: ___________________________________ 
Ф.И.О. интервьюера: _________________________________________________________ 
 
1. Оценка ответов на вопросы структурированного интервью 

Вопросы структурированного  
интервью 

Оценка ответов, 
в баллах

1 
Комментарии  
интервьюера 

0 1 2 
 

3  

1. Назовите основные профессиональные компе-

тенции, которыми должен обладать руководи-

тель подразделения, ответственного за органи-

зацию работы с кадрами? 

     

2. Давайте поговорим о методах и подходах орга-

низации адаптации вновьпринятого сотрудника. 

Есть ли отличия между тем, как должна быть 

организована адаптация новичка, пришедшего 

на руководящую должность и адаптация для 

«рядового» сотрудника? 

     

3. Сегодня существует достаточно много мето-

дов оценки персонала, прокомментируйте, 

насколько применимы в условиях госслужбы та-

кие методы как ассессмент-центр и метод 360 

градусов? Каковы преимущества и недостатки 

этих методов? 

     

4. Руководитель поставил перед вам задачу – ор-

ганизовать внутреннее обучение сотрудников 

госоргана на тему «Навыки работы на ПК» с 

чего Вы начнете выполнять поручение? 
Как будете собирать информацию о потребно-

сти в обучении? 

     

5. Существует ли связь между целями и страте-

гическими приоритетами функционирования го-

соргана и организацией работы с кадрами в 

нем? обоснуйте свой ответ. 

     

6. Какие компетенции Вы планируете развить? 

Обоснуйте свой ответ. 
     

                                                 
1 Ответы оцениваются по 4-балльной шкале:  
0 баллов ставится, если оцениваемый не знает ответ на вопрос 
1 балл ставится, если оцениваемый дает интуитивный ответ, не владеет профессиональной терминологией;  
2 балла – ставится за ответ, в котором оцениваемый владеет профессиональной терминологией, может допускать 

ошибки при описании алгоритмов, знания можно оценивать как несистемные;  
3 балла – ставится, если оцениваемый не допускает ошибок при описании алгоритмов поведения, знания системны, 

актуальны, не путается в терминологии. 



7. Как вы  считаете: должна ли делиться ответ-

ственность за организацию работы с кадрами 

между непосредственными руководителями 

(начальниками отделов) и начальником отдела 

кадров/службы управления персоналом? Обос-

нуйте свой ответ 

     

8. Опишите Ваши профессиональные достижения 

в сфере работы с кадрами? Почему эти собы-

тия Вы относите к «достижениям»? 

     

Итого баллов:  
 
2. Оценка личностных компетенций, проявленных в ходе проведения собеседования 

Наименование  
компетенций 

Уровень 1 
Компетенция 

не развита 

Уровень 2 
Компетенция 

недостаточно 

развита 

Уровень 3 
Базовый уро-

вень, необхо-

димый и до-

статочный 

для руково-

дителя 

Уровень 4 
Экспертный 

уровень  

Баллы 0 баллов 1 балл 2 балла 3 балла 
1. системное мышление     
2. коммуникабельность     

Итого баллов:  
 
Определение оцениваемых личностных компетенций: 
 системное мышление - способность рассматривать управление кадрами как систему, выяв-

ляя ее особенности (целостность, когда все элементы и части системы служат достижению 

общих целей; сложность, которая проявляется в большом количестве обратных связей; 

надежность функционирования, которая определяется взаимозаменяемостью компонентов 

системы, возможностью использования альтернативных ресурсов и технологий и др.); 
 коммуникабельность - способность к установлению контактов и связей с людьми, умение 

выстроить конструктивный диалог как в письменной, так и в устной форме. Умение слу-

шать, вести беседу. Способность учитывать эмоциональное состояние собеседника. Умение 

ясно, четко, структурно излагать информацию. 
 

3. Заключение по итогам собеседования 
 
Структурированное интервью: _______ 
                            средний балл 

Кандидат продемонстрировал 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
(дается общая оценка ответов оцениваемого: определяется достаточный или не достаточный 

уровень развития компетенций продемонстрировал оцениваемый; достижения выявленные в ходе 

структурированного интервью, понимание/непонимание специфики работы вакантной должно-

сти на замещение которой он претендует; наличие/ отсутствие профессиональных достижений 

в области организации работы с персоналом; уровень развития системного мышления  …. ) 
 
Сложности у кандидата возникли 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
(какие компетенции особенно слабо развиты, какие типичные ошибки он допускал при ответах 

на вопросы, непонимание специфики работы, не видит системной связи …)  



ПРИЛОЖЕНИЕ 6.2. 
ОПРОСНЫЙ ЛИСТ 

для проведения структурированного интервью с соискателями на замещение  
вакантной должности государственной гражданской службы Республики Коми  

«Ведущий специалист-эксперт отдела кадрового и организационного обеспечения» 
 
Дата: «__» _____ 2013 г. 
Ф.И.О. интервьюируемого: ___________________________________________________ 
Должность, место работы интервьюируемого:__________________________________  
Ф.И.О. интервьюера: ________________________________________________________ 
 
1. Оценка ответов на вопросы структурированного интервью 

Вопросы структурированного  
интервью 

Оценка ответов, 
в баллах

2 
Комментарии  
интервьюера 

0 1 
 

2  

1.Чем Вы руководствуетесь при планировании 

своей деятельности по выполнению должност-

ных обязанностей? 

    

2.У вас 1 минута: назовите основные норматив-

ные акты, которыми  Вы руководствуетесь в 

своей деятельности? 

    

3. Как Ваша текущая работа способствует Ва-

шему профессиональному развитию? 
    

4. С какими трудностями Вы сталкиваетесь в 

работе и как их разрешаете? 
    

5. Вносили ли Вы предложения в адрес непосред-

ственного руководителя по вопросам, отнесен-

ным к Вашей компетенции? 

    

6. Какие компетенции Вы планируете развить? 

Обоснуйте свой ответ. 
    

7.Назовите основные стратегические приорите-

ты/тенденции развития ____ отрасли в РК и РФ, 

как эти тенденции могут повлиять на изменение 

содержания вашей работы? 

    

Итого баллов:  
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
2 Ответы оцениваются по 3-балльной шкале:  
0 балл - ставится, если оцениваемый дает интуитивный ответ, не владеет профессиональной терминологией, 

затрудняется устанавливать причинно-следственные связи; 
1 балла – ставится за ответ, в котором оцениваемый владеет профессиональной терминологией, правильно 

устанавливает причинно-следственные связи, но может допускать ошибки при описании алгоритмов, знания 

можно оценивать как несистемные; 
2 балла – ставится, если оцениваемый не допускает ошибок при описании алгоритмов поведения, знания 

системны, актуальны, не путается в терминологии. 



2. Заключение по итогам собеседования 
Структурированное интервью: _______

 средний балл                            

 
Кандидат продемонстрировал 
_____________________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________ 
 (дается общая оценка ответов оцениваемого: определяется достаточный или не достаточный 

уровень развития компетенций продемонстрировал оцениваемый; достижения выявленные в ходе 

структурированного интервью, понимание/непонимание специфики работы вакантной должно-

сти на замещение которой он претендует; наличие/ отсутствие профессиональных достижений 

в области организации работы с персоналом; уровень развития системного мышления  ….) 
 
Сложности у кандидата возникли 
_____________________________________________________________________________ 
_____________________________________________________________________________ 
 (какие компетенции особенно слабо развиты, какие типичные ошибки он допускал при ответах 

на вопросы, непонимание специфики работы, не видит системной связи …) 
 



ПРИЛОЖЕНИЕ 7.1. 
 

Краткие методические рекомендации 
по интерпретации ответов вопросов структурированного интервью 

с соискателями на замещение вакантной должности государственной гражданской 

службы Республики Коми «начальник отдела государственной службы» 
 

№ Вопрос Рекомендации по интерпретации ответов 
1 Назовите основные 

профессиональные 

компетенции, ко-

торыми должен 

обладать руково-

дитель подразделе-

ния, ответствен-

ного за организа-

цию работы с кад-

рами? 

Плохо, если соискатель не может ясно сформулировать пере-

чень компетенций, подменяя  последние квалификационными 

требованиями (образование, стаж, опыт работы) или называет 

ограниченный перечень компетенций – знание законодательства о 

государственной службе и трудового законодательства, навыки 

оформления кадровой документации и отчетности.  
Хорошо, если оцениваемый правильно понимает и использует 

термин «компетенция» (способность сотрудника применять зна-

ния, умения и опыт в трудовой деятельности) и не подменяет его 

понятием «квалификационные требования»; помимо стандартного 

набора компетенций называет такие как знание современных кад-

ровых технологий и умение их применять на практике; умение 

применять на практике технологии менеджмента; коммуника-

бельность и т.д.  
2 Назовите типич-

ные сильные и сла-

бые стороны орга-

низации работы с 

кадрами в системе 

государственной 

службы?  

Плохо, если кандидат называет только общеизвестные харак-

теристики госслужбы: наличие большего количества нормативных 

и инструктивных документов, регулирующих работу с кадрами; 

неизменный перечень кадровых мероприятий и т.д. В ответе не 

прозвучала аргументация оценки текущего уровня развития 

управления госслужбой в РК. 
Хорошо, если оцениваемый укажет на недостаточную степень  

внедрения и использования современных кадровых методов 

(например, в сфере оценки, адаптации, развития сотрудников и 

т.д.) или отметит, что в работе кадровых служб государственных 

органов все еще используются устаревшие технологии, не ведется 

целенаправленная работа по привлечению молодых перспектив-

ных кадров; качество профессионального обучения государствен-

ных служащих в недостаточной степени отвечает потребностям 

развития государственной службы.  
3 Давайте поговорим 

о методах и подхо-

дах организации 

адаптации 

вновьпринятого 

сотрудника. Есть 

ли отличия между 

тем, как должна 

быть организована 

адаптация новичка, 

пришедшего на ру-

ководящую долж-

ность и адаптация 

для «рядового» со-

трудника? Сфор-

мулируйте свои 

предложения по 

Плохо, если  соискатель не отметит на обязательные отличия в 

организации адаптации данных категорий сотрудников. При фор-

мулировании предложений по организации адаптации назовет 

общеизвестные методы (наставничество, знакомство с коллекти-

вом); не укажет, что при организации адаптации следует опирать-

ся на результаты конкурсного отбора. 
Хорошо, если указывается на то, что существуют различия в 

адаптации новичка, пришедшего на руководящую и на «рядовую» 

должность. В ответе звучит следующие рекомендации по адапта-

ции вновьпринятого руководителя: накануне вступления в долж-

ность организовать встречу с увольняющимся начальником, чтобы 

получить информацию об организации рабочих процессов; прове-

сти беседу и объяснить важнейшие организационные процедуры, 

мероприятия в которых он будет принимать участие (совещания, 

планерки и т.д.); заранее провести подготовительно-
разъяснительную работу с коллективом;  если сотрудник ранее не 

имел опыта руководящей работы – дать ему рекомендации по ор-



организации адап-

тации этих кате-

горий сотрудников. 

ганизации первого рабочего дня, проведению пилотного ознако-

мительного  совещания и т.д. 
Хорошо если, в числе методов адаптации помимо наставниче-

ства, называются такие как: подготовка комплекта информацион-

ных материалов; методы анонсирования новичка; проведение 

вводного инструктажа – обучения; составления плана адаптации и 

т.д. При формулировании предложений по организации адаптации 

указывается на необходимость непрерывного мониторинга за хо-

дом адаптации; проведения оценочных мероприятий по заверше-

нии адаптации (через 1-2 месяца); получение обратной связи о хо-

де адаптации.  
4 Сегодня существу-

ет достаточно 

много методов 

оценки персонала, 

прокомментируйте 

насколько приме-

нимы в условиях 

госслужбы такие 

методы как ас-

сессмент-центр1, 
метод 360 граду-

сов2? Каковы пре-

имущества и недо-

статки этих ме-

тодов? 

Плохо, если оцениваемый не знает содержание, достоинства и 

недостатки данных методов, не может внятно обосновать возмож-

ности их применения в условиях госслужбы. 
Хорошо, если оцениваемый понимает суть данных методов. 

Может объяснить технологии их организации и применения. При 

обосновании степени применимости данных методов склоняется к 

тому, что технология ассессмент-центра в настоящее время при-

менить будет затруднительно в силу отсутствия профилей компе-

тенций по оцениваемым должностям госслужбы; отсутствия под-

готовленных экспертов; разработанных сценариев проведения ас-

сессмента и т.д.  
Хорошо, если соискатель говорит о наличии реальных возмож-

ностей организовать проведение оценочных мероприятий по ме-

тодом 360 градусов, при условии определения перечня общих 

компетенций, подлежащих оценке и разработки типового опрос-

ника. 
5 Руководитель по-

ставил перед вам 

задачу – организо-

вать внутреннее 

обучение сотрудни-

ков госоргана на 

тему «Навыки ра-

боты на ПК» с чего 

Вы начнете выпол-

нять поручение? 
Как будете соби-

рать информацию 

о потребности в 

обучении? 

Плохо, если оцениваемый укажет, что выполнение данного по-

ручения будет предполагать сбор и обработку информацию о сро-

ках, стоимости и содержании обучающих программ дополнитель-

ного профобразования, осуществляемых в Сыктывкаре. 
Хорошо, если помимо вышеназванных мероприятий оценивае-

мый скажет о необходимости уточнить потребности в обучении 

целевой аудитории. Анализ потребности в обучении может быть 

построен на основании информации полученной в результате оце-

ночных мероприятий; организации письменного опроса сотрудни-

ков; организации письменного опроса руководителей и т.д. На ос-

новании данной информации может быть разработан учебный 

план, перечень обязательных для обучения вопросов, а также пе-

речень индивид. заданий для лиц, направляемых на обучение. 

6 Существует ли 

связь между целями 

и стратегическими 

Плохо, если соискатель не видит такой связи, аргументация 

невнятная, не подкреплена конкретными примерами. 
Хорошо, если оцениваемый дает утвердительный ответ. При 

                                                 
1 Ассессмент-центр- это оценка компетенций участников посредством наблюдения их реального поведения 

в деловых играх. Внешне применение этого метода очень похоже на тренинг – участникам предлагаются 

деловые игры и задания, но цель данного мероприятия – не развитие умений и навыков, а создание равных 

для всех оцениваемых возможностей проявить свои сильные и слабые стороны. В каждом задании за каж-

дым участником закреплен эксперт. Он подробнейшим образом фиксирует поведение своего подопечного, 

которое относится к наблюдаемой компетенции. 
2 Метод оценки 360 градусов – представляет собой получение информации о действиях человека в реальных 

рабочих ситуациях и о проявленных им деловых качествах, на основе сбора «обратной связи» (чаще всего в 

формате заполнения всеми субъектами оценки типового опросника) от людей, которые общаются с данным 

человеком на разных уровнях: начальника, коллеги, смежника, подчиненного и т.д. 
 



приоритетами 

функционирования 

госоргана и органи-

зацией работы с 

кадрами в нем? 

Обоснуйте свой 

ответ! 

этом называются следующие системные связи: необходимо знать 

перспективы развития госоргана для определения потребности в 

кадрах; организации обучения, формирования кадрового резерва, 

для планирования работы с кадрами; при анализе потребности в 

обучении; определении приоритетов, выбора методов обучения 

сотрудников, оценки результативности проведенного обучения, 

определении показателей эффективности/результативности рабо-

ты с кадрами и т.д. 
7 Какие компетенции 

Вы планируете раз-

вить? Обоснуйте 

свой ответ. 

Плохо, если оцениваемый не может перечислить компетенции, 

требующие развития или называет те, которые должны быть раз-

виты в силу выполнения текущих должностных обязанностей. Не 

дается внятного обоснования причины развития компетенций или 

даются социально-желательные ответы (н-р, «чтобы лучше вы-

полнять свою работу)». 
Хорошо, если перечисляются компетенции, востребованные на 

должности, на замещение которой претендует соискатель, а также, 

если названный перечень компетенций связан с целями и перспек-

тивами развития госоргана, тенденциями административной ре-

формы и т.д. эти же мотивы называются и в обосновании выбора 

компетенций, требующих развития. 
8 Как вы  считаете: 

должна ли делить-

ся ответствен-

ность за организа-

цию работы с кад-

рами между непо-

средственными ру-

ководителями 

(начальниками от-

делов) и начальни-

ком отдела кад-

ров/службы управ-

ления персоналом? 

Обоснуйте свой 

ответ 

Плохо, если оцениваемый дает отрицательный ответ или, в 

случае утвердительного ответа, не может сформулировать роль 

непосредственных руководителей  в организации адаптации, 

управления кадровым резервом, организации обучения сотрудни-

ков и т.д. 
Хорошо, если соискатель отмечает, что функции по управле-

нию кадрами сотрудники отделов кадров и непосредственные  ру-

ководители должны осуществлять совместно. При этом на со-

трудников отдела кадров возлагаются методические и организа-

ционные функции, а непосредственные руководители проводят 

эти методы в жизнь, например, принимая участие в оценке по-

требности в обучении, планируя адаптационный мероприятия и 

оценивая их эффективность, проводя анализ потребности в обуче-

нии сотрудников и эффективности пройденного обучения и т.д. 

9 Опишите Ваши 

профессиональные 

достижения в сфере 

работы с кадрами? 

Почему эти собы-

тия Вы относите к 

«достижениям»? 

Плохо, если кандидат не может сформулировать свои дости-

жения (перечисляет свои текущие обязанности); не понимает раз-

личий между процессами и результатами работы и потому не мо-

жет понять, что следует относить к достижениям или его ответы 

не характеризуют достижения в сфере кадровой работы. 
Хорошо, если кандидат перечислил свои достижения именно в 

сфере кадровой работы, сформулировал цели их осуществления, 

применяемые методы, достигнутую результативность; связал 

необходимость внедрения изменений не только по причине объек-

тивных обстоятельств, например, изменений в законодательстве, 

но и с основными приоритетами реформирования и развития гос-

ударственной службы в РФ. 
 
 
 
 
 
 
 



ПРИЛОЖЕНИЕ 7.2. 
 

Краткие методические рекомендации по интерпретации ответов на вопросы 

структурированного интервью при формировании кадрового резерва  
на группу должностей категории «руководители»

3 
 

Вопрос Рекомендации по интерпретации ответов 
1. Навыки работы на ПК 

Предложить оценивае-

мому составить доку-

мент, подготовить диа-

грамму на основании 

представленной инфор-

мации, отправить его по 

электронной почте. 

Хорошо, если оцениваемый в указанное время (не более 

___минут) сможет без ошибок набрать текст, отформатиро-

вать его, построить диаграмму (выбрав наиболее подходящий 

для отображения данных тип диаграммы), отправить файл по 

электронной почте. 

2. Навык постановки задач 
Предложить сформули-

ровать задачи перед со-

трудниками исходя из 

оперативного плана дея-

тельности отдела 

Хорошо, если оцениваемый верно определил приоритетность 

и важность мероприятий оперативного плана деятельности 

подразделения, смог сформулировать поручения для подчи-

ненных в формате задач к исполнению. Каждая сформулиро-

ванная задача отвечает требованиям конкретности, измеримо-

сти, реалистичности, согласована с планом и ограничена во 

времени. На дополнительный вопрос, оцениваемый без труда 

отвечает, каким образом будет оцениваться качество выпол-

ненного задания, назвав конкретные измеримые показатели. 
Плохо, если  задачи формулируются интуитивно, повторяют 

названия мероприятий. Не соблюдаются SMART принципы, 

не прозвучало конкретного ответа на вопрос о том, как будет  

проверятся выполнение задачи, возникают сложности с опре-

делением показателей оценки выполненной задачи 
Руководитель поручает 

сотруднику, которого 

встретил в коридоре на 

бегу, задание: оформить 

к сдаче в архив всю кад-

ровую документацию за 

прошлый год на этой не-

деле, затем доложить о 

выполнении. Сотрудник о 

поручении вспоминает 

через неделю. Как Вы 

прокомментируете дан-

ную ситуацию? 

Хорошо, если кандидат в комментариях говорит об обоюдной 

ответственности руководителя и подчиненного. Руководитель 

не проконтролировал – усвоил ли сотрудник смысл поруче-

ния, не продублировал его в письменном виде. Указывает, что 

поручение дано в момент, когда внимание сотрудника рассея-

но, нет промежуточного контроля 
Плохо, если говорит только об отсутствии концентрации 

внимания сотрудника во время получения задания, а также 

сетует, «чем были заполнены мысли сотрудника в течение не-

дели?». 

3. Внимательность 
Предложить найти 

грамматические, логиче-

ские и иные ошибки в до-

кументе (приводится до-

кумент, содержащий 

Хорошо, если кандидат за ограниченный период времени 

находит и называет все ошибки всех типов, предварительно 

прочитав весь документ до конца.  
Плохо, если кандидат не успевает выполнить задание в уста-

новленное время и/или находит менее 70% ошибок или огра-

                                                 
3 Модель компетенций разработана слушателями программы повышения квалификации «Организация рабо-

ты с кадровым резервом на государственной службе», г. Сыктывкар, 2011 г. 



информацию в тексто-

вом и табличном форма-

те) 

ничивается тем, что находит ошибки только одного типа, 

например, только грамматические, не видя логических и иных 

ошибок. 
4. Стрессоустойчивость 

Смоделировать ситуа-

цию: 
У вас есть 1 минута, 

чтобы назвать все нор-

мативно-правовые акты, 

которыми регулирует-

ся…. 
По мере получения отве-

тов, создавать атмо-

сферу искусственного 

давления на оцениваемо-

го, торопя его, требуя 

еще вариантов ответов, 

напоминая, что осталось 

…секунд. 

Хорошо, если кандидат на включение в резерв не отвлекается 

на факторы искусственного давления и продолжает спокойно 

и методично перечислять наименования требуемых НПА. В 

результате правильно названо не менее 85%  документов. 
Плохо, если в ответ на искусственное давление кандидат 

начинает путаться, повторяться, давать сбивчивые, невнятные 

ответы, умолкает. Правильно названо менее 50% НПА. 
 

5. Навык применения современных методов управления 
1. Предложить разрабо-

тать календарный план 

осуществления конкрет-

ного мероприятия, мат-

рицу ответственность, 

выбрать методы кон-

троля 

Хорошо, если кандидат предложил вариант плана в формате: 

мероприятие, срок, ответственный, результат. Не испытал за-

труднений с распределением ответственности в формате мат-

рицы. Указал различные методы контроля (отчет, экспертная 

оценка и т.д.). 
Плохо, если оцениваемый предложил план просто в формате 

перечня мероприятий, не знаком с понятием матрицы ответ-

ственности, не смог назвать ни одного метода контроля. 
2. Скажите, какие адми-

нистративные функции 

управления должен осу-

ществлять руководи-

тель? 

Хорошо, если кандидат называет  такие функции управления 

как, планирование, организовывание, координация, мотива-

ция и контроль. На дополнительные вопросы перечисляет 

различные методы выполнения данных функций. 
Плохо, если оцениваемый интуитивно перечисляет функции 

руководителя. На дополнительные вопросы о том, как вы бу-

дете осуществлять планирование, контроль, мотивацию, ко-

ординацию деятельности подчиненных ответы размыты, ин-

туитивны и неконкретны. 
6. Стратегическое мышление 

1.Предложить провести 

swot-анализ среды (от-

расли, госоргана и т.д.) 
 

Хорошо, если кандидат знаком с данным методом осуществ-

ления стратегического анализа среды и «сходу» называет по 

1-2 угрозе, возможности, сильной и слабой стороне объекта 

анализа. 
Плохо, если кандидат признается, что не знаком с данным 

методом проведения стратегического анализа 
2. Укажите, в чем разли-

чия между стратегиче-

ским и оперативным 

управлением 

Хорошо, если кандидат указывает, что стратегическое управ-

ление нацелено на обеспечение функционирования в долго-

срочной перспективе посредством установления динамичного 

баланса со средой, ориентировано на долгосрочную перспек-

тиву и т.д. 
3. Назовите стратегиче-

ские приоритеты разви-

тия системы государ-

Хорошо, если кандидат уверенно и без ошибок называет не 

менее трех приоритетов. В случае, если задается дополни-

тельные вопросы, указывает, в каких документах закреплены 



ственной службы РФ 

(социально-
экономического развития 

РК) 

данные приоритеты 
Плохо, если ответы носят общий, интуитивный характер. На 

дополнительный вопрос о документах, в которых закреплены 

данные приоритеты правильный ответ не дается. 
7. Навык формирования мотивации подчинённых 

1. Описать виртуальный 

отдел, сотрудников с 

различными приорите-

тами и неактуализиро-

ванными потребностями, 

и предложить вырабо-

тать индивидуальные 

схемы мотивации  

Хорошо, если кандидат верно определяет актуальные по-

требности сотрудников виртуального отдела. В ответе руко-

водствуется современными теориями трудовой мотивации, 

указывая верные определения выявленных потребностей. 
Плохо, если оцениваемым дано менее 50% правильных отве-

тов. Ответы носят общий, неконкретный и интуитивный ха-

рактер.  

2. Скажите, что включа-

ет в себя «мотивация» 

подчиненных? 

Хорошо, если оцениваемый говорит о необходимости пра-

вильного определения потребностей подчиненных, важности 

согласования личных и  организационных целей, называет 

различные методы материальной и нематериальной мотива-

ции, указывает на важность личного примера руководителя.  
Плохо, если кандидату не знакомо содержание понятия «мо-

тивация», не может назвать методы мотивации. 
3. Какой коллектив явля-

ется наиболее комфорт-

ным для работы? 

Хорошо, если оцениваемый называет высокопрофессиональ-

ный коллектив единомышленников в котором присутствует 

взаимовыручка, доброжелательные отношения.  
Плохо, если оцениваемый называет только дружный, спло-

ченный, интерес к людям   проявляет как средство достиже-

ния собственных целей, либо как источник новой информа-

ции.  
8. Навык принятия решений 

Привести описание не-

типичной рабочей ситуа-

ции и предложить выра-

ботать несколько реше-

ний по ее урегулированию, 

а также обосновать 

преимущества и недо-

статки каждой альтер-

нативы 

Хорошо, если кандидат называет несколько правильных ва-

риантов решения ситуации, обосновывает преимущества и 

недостатки каждой альтернативы или предлагает пессими-

стичный, оптимистичный и реальный сценарий развития си-

туации. Уточняет заданный вопрос, спрашивая об ограниче-

ниях (временные, финансовые и т.д.), которые следует учиты-

вать при принятии решения.  
Плохо если, ответ дается поверхностный, не демонстрирует 

не только навык принятия решения, но и знания в профессио-

нальной области. 
9. Знание норм профессиональной этики госслужащего 

Предложить проком-

ментировать порядок 

действий при возникнове-

нии конфликта интере-

сов 

Хорошо, если кандидат верно называет последовательность 

действий, которые необходимо предпринять в данной ситуа-

ции. На уточняющий вопрос, правильно дает определение по-

нятию «конфликт интересов», называет НПА (наименование 

НПА …), которыми следует руководствоваться в служебном 

поведении госслужащему. 
Плохо, если последовательность и перечень действий назван 

не правильно. На дополнительный вопрос не дается опреде-

ление, что такое «конфликт интересов». Не называются ос-

новные НПА, в которых прописаны требования к служебному 

поведению и этике госслужащего. 
 



ПРИЛОЖЕНИЕ 8. 
 

Анкета потребностей резервистов в обучении:  
мнение руководителя подразделения 

 
Уважаемый__________________ (ФИО руководителя подразделения)! 

 
Данная анкета предназначена для выявления потребности и определения направлений и тем обу-

чения лиц, включенных в кадровый резерв на замещение должностей государственной граждан-

ской службы во вверенном Вам подразделении. Мы будем признательны, если Вы максимально 

конкретно и подробно определите приоритетные направления (темы, вопросы), изучению кото-

рых, по Вашему мнению, резервистам необходимо уделить особое внимание. 
  

1.  Укажите  приоритетные направления (и конкретные темы, вопросы, которые должны 

быть рассмотрены) внешнего обучения (за пределами органа государственной власти) для  

каждого  лица, включенного в кадровый резерв на замещение должностей государственной 

гражданской службы во вверенном Вам подразделении, а также планируемое время обуче-

ния: 
Ф.И.О. сотрудника Приоритетные направления, темы Рекомендуемый период времени 

для организации обучения 
   
   
   
 
2. Укажите общие направления (и конкретные темы, вопросы, которые должны быть рас-

смотрены) внутреннего обучения резервистов (в рамках внутренних семинаров, организа-

ции наставничества, организации стажировок в иных подразделениях органа государствен-

ной власти и т.д.): 
Ф.И.О. сотрудника Приоритетные направления, темы Рекомендуемый период времени 

для организации обучения 
   
   
   
 
3. Предпочтительная форма обучения: 
 С частичным отрывом от работы (укажите предпочтительные дни недели и время, например, 

четверг, пятница с 14.00 до 18.00); 
 с отрывом от работы;  
 не имеет значения; 
 другое_______________________________________________________________ 
 
4. Как вы планируете проконтролировать результаты обучения 

Вид контроля результатов обучения ФИО1 ФИО 2 ФИО н 
1. устный отчет сотрудника (укажите дату и наимено-

вание мероприятия, на котором должен прозвучать 

этот отчет) 

   

2. письменный отчет сотрудника (укажите, какие раз-

делы должны быть в отчете, какие вопросы рассмот-

рены) 

   

3. подготовлен проект документа (укажите его наиме-

нование и краткие требования к содержанию) 
   

4. текущая оценка    
5. другой вид контроля (напишите, какой)    

 
БЛАГОДАРИМ ВАС ЗА СОТРУДНИЧЕСТВО! 



ПРИЛОЖЕНИЕ 9. 
 

ФОРМАТ 
 заявки на обучение 

  
Уважаемые резервисты! 

В целях разработки программы развития государственных гражданских служащих … 

(наименование органа государственной власти) на 20___ год мы хотели бы узнать Ваши 

пожелания о том, чему Вы бы хотели обучиться (по каким программам пройти повышение 

квалификации, какие внутренние семинары и тренинги будут полезными и т.д.).  
Прошу вас сдать заполненные заявки мне в срок до ___________. 

С уважением, …… 
 

1. Ф.И.О. _______________________________________________________________ 
     Должность ___________________________________________________________ 
 
2. пожелания по повышению квалификации  

Профессиональные 

знания, умения и навыки, 

которые Вы бы хотели 

развить 

Как это обучение повлияет на 

эффективность Вашей работы
1 

Комментарии 
(предпочтения по 

времени (мес), 

продолжительности 

обучения и пр.) 
   
   
   

 
3. Ваши предложения по организации внутренних семинаров: 
Чему должен быть посвящен внутренний 

семинар/ мастер-класс 
Какие вопросы должны быть на нем 

рассмотрены 
  
  
  

 
4. Ваши пожелания по прохождению стажировки: 

Где Вы бы хотели 

стажироваться  
Профессиональные 

знания, умения и 

навыки, которые Вы 

бы хотели развить в 

ходе стажировки 

Как 

прохождение 

стажировки 
повлияет на 

эффективность 

Вашей работы
2 

Комментарии 
(предпочтения по 

времени (мес), 

продолжительности 

стажировки и пр.) 

    
    
    

 
 

Спасибо за предоставленную информацию!  
 

                                                 
1 Можно свериться с Вашими планами работы на год, а также исходя из анализа проблем и сложностей, с 

которыми связана  Ваша работа и пр. 
2 То же 



ПРИЛОЖЕНИЕ 10. 
 

МЕТОДИЧЕСКИЕ РЕКОМЕНДАЦИИ  
по организации работы с лицом, включенным  

в кадровый резерв госоргана, и не являющимся сотрудником госоргана
1 

 
Цель данного документа – сформировать и описать единые методические подходы к 

осуществлению работы с гражданами, включенными в кадровый резерв госоргана, и не являю-

щимися сотрудниками госоргана. 
Основными задачами работы с гражданами, включенными в кадровый резерв госоргана, 

и не являющимися сотрудниками госоргана, являются: 
1. формирование профессиональных знаний, навыков, необходимых для замещения долж-

ности государственной гражданской службы, на которую данные лица стоят в резерве; 
2. обогащение практического и теоретического опыта работы по должности кадрового ре-

зерва; 
3. расширение кругозора и развитие личных качеств, необходимых для замещения должно-

сти гражданской службы. 
Граждан, которые включены в кадровый резерв госоргана, и не являются его сотрудни-

ками, условно можно разделить на две группы (категории): 
 резервисты, которые включены в кадровый резерв и являются государственными 

гражданскими служащими, но в другом госоргане; 
 резервисты, которые включены в кадровый резерв и не являются государствен-

ными гражданскими служащими. 
Данное разделение на категории позволяет нам выявить особенности работы с той или 

иной категорией, определить знания и навыки, которые необходимо развить у резервиста, а в 

этой связи и выстраивать особый подход при работе с той или иной категорией резервистов, и  

при разработке их индивидуальных планов развития. 
Можно выделить следующие особенности выделенных категорий лиц, включенных в кад-

ровый резерв госоргана и не являющимися его сотрудниками (см. табл.1.). 
Таблица 1. 

Особенности двух категорий лиц, включенных в кадровый резерв госоргана 
 и не являющимися его сотрудниками 

Резервисты, которые включены в кадро-

вый резерв и являются государственными 

гражданскими служащими,  
но в другом госоргане 

Резервисты, которые включены  
в кадровый резерв и не являются 
 государственными гражданскими  

служащими 
 Знают и применяют (используют) в ра-

боте: Конституцию Российской Федера-

ции, Федеральный закон «О системе госу-

дарственной службы Российской Федера-

ции»,  
 Федеральный закон «О государственной 

гражданской службе Российской Федера-

ции»,  другие федеральные законы,  
 иные нормативные правовые акты Россий-

ской Федерации, касающиеся деятельно-

сти государственного органа, отдела; 
 Конституция Республики Коми,  
 Закон Республики Коми «О некоторых во-

Могут знать применять (использовать) в 

работе:  
 Конституцию Российской Федерации,  
 Федеральный закон «О системе государ-

ственной службы Российской Федера-

ции», Федеральный закон «О государ-

ственной гражданской службе Российской 

Федерации»,  другие федеральные законы,  
 иные нормативные правовые акты Рос-

сийской Федерации, касающиеся деятель-

ности государственного органа, отдела;  
 Конституция Республики Коми,  
 Закон Республики Коми «О некоторых 

                                                           
1 Методические рекомендации разработаны слушателями программы повышения квалификации «Организация 

работы с кадровым резервом на государственной службе», г. Сыктывкар, 2011 г. 



Резервисты, которые включены в кадро-

вый резерв и являются государственными 

гражданскими служащими,  
но в другом госоргане 

Резервисты, которые включены  
в кадровый резерв и не являются 
 государственными гражданскими  

служащими 
просах государственной гражданской 

службы Республики Коми»,  
 другие законы Республики Коми, 
 иные нормативные правовые акты Рес-

публики Коми, касающиеся деятельности 

государственного органа, отдела;  
 регламент государственного органа,  
 положение об отделе;  
 данный должностной регламент;  
 документы, регламентирующие работу со 

служебной информацией. 

вопросах государственной гражданской 

службы Республики Коми», 
 другие законы Республики Коми,   
 иные нормативные правовые акты Рес-

публики Коми, касающиеся деятельности 

государственного органа, отдела;  
Не знают:  

 регламент государственного органа, 

положение об отделе;  
 данный должностной регламент;  
 документы, регламентирующие работу 

со служебной информацией. 
 

При организации работы с кадровым резервом госоргана особую трудность представляет 

выстраивание взаимодействия с категорией резервистов, которые включены в кадровый резерв 

и не являются государственными гражданскими служащими. 
Особенностью работы с данной категорией граждан является: 

 их неосведомленность о специфике прохождения государственной гражданской 

службы; 
 недостаточность или полное отсутствие опыта работы на государственной службе 

и/или сформированных умений (навыков) по выполнению функциональных обя-

занностей по должности государственной гражданской службы; 
 отсутствие деловых и личных связей среди сотрудников госоргана, что затрудня-

ет адаптационные процессы и т.д. 
Вышеназванные особенности данной категории лиц, включенных в кадровый резерв, тре-

буют особого подхода при реализации стандартных организационных мероприятий.  
В частности, рекомендуется организовывать регулярные встречи с лицами, включенными 

в кадровый резерв с привлечением наставников и иных лиц, вовлеченных в данное направление 

кадровой работы. 
 
Таким образом, к мероприятиям организации работы с данной категорией граждан следу-

ет отнести: 
1. разработку плана встреч с резервистами и его реализация; 
2. назначение наставников и знакомство с ними; 
3. разработку, согласование, утверждение плана индивидуального профессионального раз-

вития резервиста; 
4. организацию и проведение промежуточной оценки резервистов; 
5. коррекцию индивидуальных планов развития резервистов. 

Краткая характеристика содержания каждого мероприятия, используемых методов его ре-

ализации и требований к результатам представлена в таблице 2. 
 

  



Таблица 2. 
Краткая характеристика содержания мероприятий, осуществляемых в целях методической, информационной и 
 консультативной поддержки лица, включенного в резерв госоргана и не являющимся сотрудником госоргана 

 
№  Мероприятие Содержание Время,  

периодичность  
проведения 

Используемые  
методы 

Кто принимает  
участие в  

мероприятии 

Результат
2  

 

1 Составление и ре-

ализация плана 
встреч с резерви-

стами 

Проведение встреч, в рамках 

которых резервисты будут 

знакомиться с опытом и ре-

зультатами развития других 

резервистов (поставленных в 

резерв ранее) представлять 

свои отчёты о выполнении 

ИППР. Ряд встреч целесооб-

разно проводить в формате 

«круглого стола» для обсуж-

дения актуальных вопросов и 

проблем. 
Встречи могут проводиться в 

двух вариантах: 
1) в г. Сыктывкаре, на базе 

госоргана; 
2) на территориях МО РК, в 

которых резервисты стоят 

на должности, располо-

женные в этих же МО, ис-

ходя из информации из 

сводного кадрового резерва 

(при наличии подобных 

совпадений) на базе терри-

ториального органа в кото-

ром состоит резервист. 

2 раза в год 
(1 кв. 

и конец 4 кв.) 

1) Метод группово-

го общения, «круг-

лого стола»;  
2) Дистанционный 

обмен опытом (пу-

тем направления 

резервисту, в слу-

чае его отсутствия) 

видео файла со 

встречи; 
3) при наличии 

возможности – 
проведение ви-

деоконференции. 
 
 

1) Резервисты 

госоргана (все 

категории); 
2) специалист 

отдела кадров, 

ответственный 

за работу с ре-

зервом;  
3) приглашен-

ные лица 

(наставники, 
эксперты и др.) 

Внедрение опыта бо-

лее опытных резер-

вистов в план разви-

тия «новичков»; 
протоколы мероприя-

тий; 
повышение качества 

подготовленных пла-

нов индивидуального 

профразвития; 
выявление результа-

тов проделанной ра-

боты с резервистом и 

её анализ. 

                                                           
2 Результатом реализации запланированного мероприятия могут являться заполненные документы, принятые решения 



№  Мероприятие Содержание Время,  
периодичность  

проведения 

Используемые  
методы 

Кто принимает  
участие в  

мероприятии 

Результат
2  

 

2 Назначение 

наставников и 

знакомство с ни-

ми 

Выбор наставника должен ис-

ходить из того, к какой кате-

гории относится резервист. 
Таким образом, наставников 

условно тоже разделяем на две 

категории: 

В течение пер-

вого месяца с 

момента вклю-

чения в резерв 

Организация 

встреч (возможно с 

краткой презента-

цией наставников 

учреждения), в т.ч. 

отдельно для 

наставников с це-

лью обмена опытом 
 

Резервист 
Специалист по 

работе с кадро-

вым резервом 
Руководитель и 

иные специали-

сты, определен-

ные в качестве 

наставников 

Назначены наставни-

ки для 100% лиц 

включенных в резерв; 
протоколы мероприя-

тий 
 
 1. для резервистов из катего-

рий «Руководители» (руко-

водитель подразделения 

госоргана, обладающий 

набором компетенций, ко-

торые необходимо разви-

вать у резервиста) 
2. для резервистов из катего-

рий «Специалисты» (спе-

циалист, ответственный за 

работу с кадровым резер-

вом) 

Резервист 
Специалист по 

работе с кадро-

вым резервом 

3 Разработка, согла-

сование, утвер-

ждение планов 
индивидуального 
профессионально-

го развития резер-

вистов 

В соответствии с методиче-

скими рекомендациями по 

разработке планов ИПР про-

водятся встречи, консультиро-

вание, внутреннее обучение (в 

т.ч. и в дистанционном фор-

мате) резервистов 

1 раз в 
3 года для каж-

дого резервиста 

в течение месяца 

после включения 

в резерв, 
далее по необ-

ходимости 

 Резервист 
Специалист по 

работе с кадро-

вым резервом 
Руководитель, 

определенный в 

качестве настав-

ника 

Индивидуальные 

планы всех резерви-

стов согласованы с 

наставниками; 
100% резервистов по 

итогам опроса охва-

чены консультация-

ми; 
Все наставники в 

установленные сроки 

предоставили планы 

осуществления 

наставнической дея-

тельности 



№  Мероприятие Содержание Время,  
периодичность  

проведения 

Используемые  
методы 

Кто принимает  
участие в  

мероприятии 

Результат
2  

 

4 Организация и 

проведение про-

межуточной 

оценки резерви-

стов 

Определение направлений 

развития оцениваемого.  
Оценка эффективности меро-

приятий развития оцениваемо-

го определяется как: 
- степень устранения «разры-

вов» между текущим и требу-

емым уровнем развития ком-

петенций); 
- прирост компетенций 

(да/нет) по итогам мероприя-

тий профразвития 

Первый и второй 

год 
 

1) Собеседование 

по методу «Три 

плюса и три мину-

са» 
2) Метод «360 гра-

дусов» 
3) Оценка резуль-

татов (анализ сте-

пени выполнения 

ИППР) 
 
 

Резервист 
Комиссия по ра-

боте с кадровым 

резервом  
Руководитель, 

определенный в 

качестве настав-

ника 
Внешний экс-

перт (представи-

тель УГГС и 

т.д.) 

Заключение настав-

ника. 
Заключение по ито-

гам мероприятий те-

кущей оценки, в ко-

тором сформулиро-

ваны достигнутые 
результаты работы с 

резервистом (поло-

жительные или отри-

цательные тенденции 

его профразвития);  
Сформулированы 

предложения по кор-

ректировке ИППР, 
оценена степень 

устранения «разры-

вов» между текущим 

и требуемым уровнем 

развития компетен-

ций); а также прирост 
компетенций по ито-

гам мероприятий 

профразвития. 

Подведение итогов работы с 

резервистом  
Третий год 1.) Собеседование 

по методу «Стресс-
интервью» и «Кейс 

– интервью» 
2) Оценка резуль-

татов (анализ сте-

пени выполнения 

ИППР) 
3) Метод «360 гра-

дусов» 
4) заключение 

наставника 

Резервист 
Комиссия по ра-

боте с кадровым 

резервом 
Руководитель, 

определенный в 

качестве настав-

ника 
Внешний экс-

перт (представи-

тель УГГС) 

5 Коррекция инди-

видуального пла-

на развития ре-

зервиста (ИППР) 

Внесение измене-

ний/дополнений в направле-

ния, цели, методы профессио-

нального развития (по резуль-

татам текущей оценки) 

1 раз в год Анализ результатов 

текущей оценки, 

принятие коллеги-

ального решения о 

внесении измене-

ний в ИППР 

Резервист 
Специалист по 

работе с кадро-

вым резервом 
Руководитель, 

определенный в 

качестве настав-

ника 

Протокол по итогам 

рабочей встречи о 
коррекции  ИППР 
резервиста, с учетом 

новых (выявленных) 

потребностей в раз-

витии 



 



ПРИЛОЖЕНИЕ 11. 
 

ПАМЯТКА 
 лицу, включенному в состав кадрового резерва органа государственной власти 

Республики Коми 
 
 

Уважаемый (ая) _____________________________!
1 

 
Добро пожаловать в кадровый резерв __________(наименование госоргана)  и кадровый резерв 

Республики Коми! 
 
Приказом  (наименование госоргана)  от___ №___ Вы включены в кадровый резерв как квалифициро-

ванный специалист, обладающий достаточным профессиональным  уровнем, имеющий высокий потенциал, 

способный занять должность государственной гражданской службы Республики Коми и обеспечить эффек-

тивное выполнение полномочий ________ (наименование госоргана).  
Следует знать, что особенности Вашего правового статуса, процедуры включения, пребывания и ис-

ключения из кадрового резерва осуществляется в соответствии со следующими документами, которыми Вы 

должны руководствоваться во время пребывания в резерве: 
 Федеральным законом от 27.07.2004 № 79-ФЗ "О государственной гражданской службе Российской 

Федерации"; 
 Указом Президента РФ от 01.02.2005 № 112 "О конкурсе на замещение вакантной должности госу-

дарственной гражданской службы Российской Федерации"; 
 Указом Главы РК от 27.09.2005 № 128 "Об утверждении Положения о кадровом резерве Республики 

Коми и кадровом резерве государственного органа Республики Коми". 
 

Данная памятка нацелена на информирование Вас о том, какие вы приобретаете права и обязанно-

сти в связи с включением в состав кадрового резерва. Если Вы внимательно прочитаете документ, то 

узнаете, как будет организована работа по Вашему профессиональному развитию и оценке,  как будет 

построено Ваше взаимодействие с наставником (куратором), к кому Вы можете обратиться, если воз-

никнут какие-либо вопросы по Вашему пребыванию в резерве. 
 
1. Какие Вы приобретаете права и обязанности в связи с включением в состав кадрового резерва 

(наименование госоргана)? 
 
 

 на получение в установленном порядке информации и материалов о деятельности __________ 

(наименование госоргана);  
 на профессиональное развитие по различным направлениям в соответствии с индивидуальным пла-

ном профессионального развития;  
 на обеспечение надлежащими организационно-техническими условиями, необходимыми для выпол-

нения функций при реализации мероприятий индивидуального профессионального развития;   
 на защиту своих прав и законных интересов. 

 
 

 соблюдать установленные в __________ (наименование госоргана) нормы и правила поведения;  
 исполнять поручения наставника, соответствующих руководителей, данные Вам, как лицу, включен-

ному в состав кадрового резерва, в пределах их полномочий;  
 соблюдать при выполнении поручений права и законные интересы граждан и организаций; 
 поддерживать уровень квалификации, необходимый для надлежащего исполнения должностных обя-

занностей по должности, в кадровом резерве на которую состоите;  
 сообщать в кадровую службу _________ (наименование госоргана) об изменениях персональных и 

иных учетных данных, а также нести ответственность за сохранность  сведений, ставших известными 

Вам в период нахождения в кадровом резерве. 
 

 
 

                                                 
1 Данная памятка была разработана слушателями программы повышения квалификации «Организация рабо-

ты с кадровым резервом на государственной службе», г. Сыктывкар, 2011 г. 
 

Являясь резервистом, Вы имеете право: 

Вы, как резервист, обязаны: 

Следует помнить, что, находясь в кадровом резерве, Вам необходимо развивать профессиональные 

навыки и знания, необходимые для успешной работы в резервируемой должности! 



2. К кому Вы можете обратиться по вопросам, которые возникнут во время пребывания в резер-

ве? Кто будет сопровождать Ваше профессиональное развитие? 
Для организации и контроля за ходом Вашего профессионального развития, Вам, как резервисту, в те-

чение __________ (указывается период) назначается наставник из числа наиболее опытных сотрудников 

_________ (наименование госоргана). В ряде случаев наставником может стать Ваш непосредственный ру-

ководитель. 
 
 

 
1) консультирование по вопросам составления и реализации индивидуального плана; 
2) оказание практической и теоретической помощи в освоении необходимых для профессионального 

роста знаний, умений  и навыков; 
3) выбора методов изучения и самообразования по следующим вопросам: 

 государственного устройства РФ; 
 поступления (для резервиста, не являющегося государственным служащим) и прохождения 

государственной службы; 
 противодействия коррупции; 
 целей и тактических (ой) задач (и) государственного органа; 
 деловой этики государственного служащего; 

4) проведение с Вами практических занятий в форме инструктажа, консультирования, собеседования 

по вопросам, включенных в Ваш план индивидуального профессионального развития;  
5) привлечение Вас к разработке различных проектов НПА (программ), подготовке научно-

практических, методических и справочных материалов для органов государственной власти; 
6) осуществление контроля за выполнением Вами индивидуального плана и внесение необходимых 

корректив. 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

1) информационное и организационное сопровождение Вашего пребывания в кадровом резерве 

(включая организацию собраний, отчетных совещаний, внутренних учеб, проводимых с участием 

резервистов в _________ (наименование госоргана)); 
2) документационное сопровождение Вашего пребывание в резерве; 
3) контроль за реализацией мероприятий, проводимых для лиц, включенных в состав кадрового резер-

ва; 
4) организацию промежуточной и итоговой оценки степени Вашего профессионального развития и т.д. 

 
    
 
 
 
 
 
 
 

Вам необходимо помнить «критические» даты: 
 представление непосредственному руководителю и/или наставнику 

индивидуального плана профессионального развития – ежегодно в 

срок до_________; 
 представление непосредственному руководителю и/или наставнику 

отчета о выполнении индивидуального плана профессионального раз-

вития – ежегодно в срок до ________; 
 сообщение в службу кадров __________ (наименование госоргана) об 

изменении Ваших учетных данных (должность и место работы, места 

жительства и телефона,  получение дополнительного образования) – в 

течение 10 дней после их изменения.  
 
 
 
 

При возникновении каких-либо вопросов, связанных с нахождением в кадровом резерве, 
 Вы можете обратиться к ________________ (ФИО полностью, должность ),  

кабинет № ___, тел. № _________ 
 

Наставник призван оказывать Вам поддержку по следующим направлениям: 
 

Кроме того, наставник в обязательном порядке будет принимать участие в проведении Вашей  

промежуточной оценки (путем проведения тестирования, поручения выполнения конкретного 

задания и анализа степени его выполнения и результативности, заполнения опросных листов 

при проведении оценки Ваших деловых и личных качеств и т.д.). 

Курирование со стороны кадровой службы, включает в себя 

взаимодействие с Вами по следующим вопросам: 



 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Если Вы являетесь государственным служащим_______ (наименование госоргана), то  по всем 

возникающим вопросам Вы можете обращаться в службу кадров или к наставнику, минуя непосред-

ственного руководителя.  
 
 3. Как и в соответствии с какими документами будет осуществляться Ваша профессиональ-

ная подготовка? 
Ваша профессиональная подготовка должна производиться по индивидуальному плану, в котором 

должны быть предусмотрены конкретные мероприятия, обеспечивающие приобретение Вами необходимых 

теоретических и практических знаний, более глубокое освоение особенностей будущей работы. 
Индивидуальный план  составляется в 2-х экземплярах и корректируется ежегодно в течение 3-х лет 

(времени нахождения в кадровом резерве).  
Индивидуальный план составляется по форме согласно Приложению 1 к настоящей Памятке и со-

держит следующие разделы: 
 
   
 
    
  
                                              

№ п/п Направление 

профразвития 
Цель профразвития Мероприятия (виды) 

профразвития 
Ожидаемая результа-

тивность профразви-

тия 
1 2 3 4 5 

     
 

В КАЧЕСТВЕ МЕТОДИЧЕСКОЙ ПОДДЕРЖКИ ПРЕДЛАГАЕМ СВОИ РЕКОМЕНДАЦИИ ПО 

СОСТАВЛЕНИЮ ИНДИВИДУАЛЬНОГО ПЛАНА ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ. 
 
 

 
 
Направлением профессионального развития является какое-либо направление деятельности по ре-

зервируемой должности, которое требует получение дополнительных знаний, умений или навыков.  
Направление профессионального развития определяется Вами самостоятельно, но согласовывается 

с непосредственным руководителем и/или наставников. 
Приоритетные направления профессионального развития Вы можете определить исходя из соб-

ственных потребностей, а также из следующей информации: 
 квалификационные требования к уровню профессиональных знаний, навыков и умений, необхо-

димые для замещения резервируемой должности (см. должностной регламент); 
 объем и перечень должностных обязанностей по резервируемой должности (см. должностной 

регламент, Положение о соответствующем структурном подразделении); 
 объективные потребности ________ (наименование госоргана) в уровне и содержании професси-

ональной квалификации резервиста (уточняются у непосредственного руководителя и наставни-

ка). 

 

 Поскольку Вам придётся совмещать функции по основной работе с пребыванием в кадровом ре-

зерве, мы рекомендуем: 
 рационально распределять и планировать свое рабочее время и устанавливать конкретное 

(традиционное) время и продолжительность встреч для взаимодействия с Вашим наставни-

ком (например, каждый третий четверг месяца с 16.30 до 17.15); 
 также заранее обсудите регламент ваших встреч (например, сначала отчет о выполнении 

мероприятий плана и заданий наставника, обсуждение полученных результатов; далее прове-

дение учебы (в рамках направлений плана индивидуального развития), определение заданий, 

которые должны быть выполнены к следующей встрече и т.д.). 
 

Определяется само-

стоятельно исходя из 

поставленной цели 

Должна быть: конкретная; 

измеримая; реалистичная; 

ограниченная во времени; 

достижимая 

Определяется само-

стоятельно исходя из 

поставленной цели 

Определяется совместно 

с непосредственным 

руководителем и 

наставником 

1. Определение направлений профессионального развития 

(графа 2 индивидуального плана): 

Для резервиста, не являющегося государственным служащим, мы настоятельно рекомендуем 

включить в план индивидуального профессионального развития направление по вопросам государ-

ственной гражданской службы. 



В качестве направлений профессионального развития могут указываться следующие: 
 управленческое (например: управление персоналом; управление государственными и муници-

пальными заказами; государственное и муниципальное управление и др.); 
 документационное обеспечение управления (например: разработка комплексных документов в сфере 

госуправления; стандарты делопроизводства в сфере государственной службы и др.); 
 правовое (например: административное производство; гражданское судопроизводство по тру-

довым спорам; правовая экспертиза правовых актов и др.);  
 финансово-экономическое (например: внедрение принципов бюджетирования, ориентированно-

го на результат; бюджетный учет и отчетность; бюджетное планирование и межбюджет-

ные отношения и др.); 
 информационно-аналитическое (например: подготовка учебно-методических материалов; орга-

низация и проведение презентаций по каким-либо вопросам деятельности и др.); 
 профессиональные коммуникации; 
 организаторские способности и т.д. 

 
 
 
 

Цель профессионального развития – это достижение или совершенствование знаний, умений и 

навыков, необходимых для повышения профессионального уровня резервиста.  
Чтобы сформулировать цель, Вам следует четко определить, для чего необходимо повысить про-

фессиональный уровень по тому направлению профессионального развития, которое Вы включаете в графу 

2 индивидуального плана.  
Например: 

 
Для определения целей Вы можете использовать следующие формулировки: 

 изучить актуальные изменения в конкретных вопросах профессиональной деятельности по резерви-

руемой должности; 
 развить навыки в конкретных вопросах профессиональной деятельности по резервируемой должно-

сти; 
 осуществить комплексное обновление знаний по ряду вопросов в установленной сфере профессио-

нальной служебной деятельности для решения соответствующих профессиональных задач; 
 изучить современные требования к оформлению (подготовке) документов в установленной сфере 

деятельности по резервируемой должности; 
 совершенствовать знания или получить дополнительных знания для выполнения нового вида профес-

сиональной деятельности (указать, какие знания необходимы и для какого вида профессиональной 

деятельности); 
 выработать рекомендации по внедрению новых форм или методов в работу органа по направлению  

профессиональной деятельности по резервируемой должности; 
 получить дополнительную квалификацию для выполнения профессиональных задач и функций более 

высокого уровня и т.д. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

№ 

п/п 
Направление профраз-

вития 
Цель профразвития Мероприятия (виды)  

профразвития 
Ожидаемая резуль-

тативность 

профразвития 
1 2 3 4 5 

…     
3. Планирование и кон-

троль деятельности 

сотрудников в орга-
низации 

Изучить современные мето-

ды осуществления функций 

управления и выработать 

рекомендации по их примене-
нию в управлении персоналом 

организации 

  

…     

2. Определение целей профессионального развития (графа 3 

индивидуального плана): 



 
 
 
 
Мероприятия (виды) профессионального развития определяются исходя из поставленных целей. 

Под мероприятиями мы понимаем, то, каким образом резервист планирует осуществить выбранное направ-

ление профессионального развития. 
Например:  

 
В качестве мероприятий (видов) профессионального развития указываются: 

а)  дополнительное профессиональное образование:  
 повышение квалификации (курсы повышения квалификации, мастер-классы, семинары, тренинги); 
 профессиональная переподготовка; 
 стажировка; 

б) иные мероприятия, которыми планируется самостоятельная работа резервиста:  
 временное замещение или исполнение обязанностей по иной (вышестоящей) должности граждан-

ской службы в период временного отсутствия основного работника;  
 написание статей, отчетов, обзоров и т.п.; 
 участие в конференциях, форумах, круглых столах; 
 подготовка и проведение презентаций, совещаний и пр.; 
 изучение, обобщение опыта работы в различных направлениях профессиональной деятельности и 

внедрение его в практику;  
 освоение современных информационных технологий в сфере профессиональной деятельности;  
 изучение нормативных правовых актов, регламентирующих профессиональную служебную дея-

тельность; 
 участие в анализе, обобщении достигнутых результатов, планировании, прогнозировании, подго-

товке распорядительных документов, контроле исполнения и т.д. (рекомендуется для управлен-

ческого направления профессионального развития, приобретения и развития навыков управленче-

ской деятельности);  
 другие мероприятия профессионального развития, учитывающие специфику профессиональной 

деятельности резервируемой должности.  

 
 
 
 
 

№ 

п/п 
Направление 

профразвития 
Цель профразвития Мероприятия (виды) профраз-

вития 
Ожидаемая  

результативность 

профразвития 
1 2 3 4 5 

…     
3. Планирование и 

контроль дея-
тельности со-
трудников в ор-

ганизации 

Изучить современные 

методы осуществле-
ния функций управ-
ления и выработать 

рекомендации по их 

применению в управ-
лении персоналом ор-
ганизации 

- повышение квалификации в 

рамках программы по направ-
лению «Менеджмент» (72 часа); 
- самостоятельное изучение со-

временных методов целепо-
лагания, осуществления пла-
нирования и контроля, а также 

выработка рекомендаций по их 

внедрению в практику управле-
ния персоналом организации   

 

…     

Если Вы выбрали в качестве мероприятия профессионального развития 
 САМООБРАЗОВАНИЕ, следует помнить, что: 

 самообразование – это приобретение знаний путём самостоятельных занятий, без помощи 

преподавателя; 
 результат самообразования будет проверяться Вашим непосредственным руководителем и 

наставником! 

3. Определение мероприятий (видов) профессионального развития 

(графа 4 индивидуального плана): 



 
 
 
Ожидаемая результативность выполнения мероприятий профессионального развития определяется 

поставленными целями (помните, что результат – это достигнутая цель).  
Результатом достижения цели являются конкретные изменения количественного и качественного 

характера. Иначе говоря, ожидаемый результат есть не что иное, как изменение, прогнозируемое на основе 

достижения поставленной цели. 

 
 
Например: 

№ 

п/п 
Направление 

профразвития 
Цель профразвития Мероприятия (виды) 

профразвития 
Ожидаемая результа-

тивность профразвития 
1 2 3 4 5 

3. Планирование и 

контроль дея-
тельности со-
трудников в ор-

ганизации 

Изучить современные 

методы осуществле-
ния функций управ-
ления и выработать 

рекомендации по их 

применению в управ-
лении персоналом ор-
ганизации 

- повышение квалификации 

в рамках программы по 

направлению «Ме-
неджмент» (72 часа); 
- самостоятельное изуче-
ние современных методов 

целеполагания, осуществ-
ления планирования и кон-

троля, а также выра-
ботка рекомендаций по их 

внедрению в практику 

управления персоналом 

организации   

- по итогам проведения 

экспертизы внесены из-
менения в должностные 

регламенты/инструкции 

сотрудников подразделе-
ния/организации (в раз-
деле «Показатели резуль-
тативности»); 
- разработаны методы 

входного контроля при 

отборе персонала 

 
Для определения ожидаемой результативности выполнения мероприятий профессионального 

развития в индивидуальном плане Вы можете использовать следующие формулировки: 
  внедрены в практику работы новые знания с целью повышения качества профессиональной дея-

тельности; 
  внедрены новые методы и технологии работы; 
  внесены изменения или подготовлены новые локальные акты органа; 
  достигнуты более высокие измеряемые показатели деятельности (например, 100 % подготов-

ленных документов соответствуют установленным требованиям); 
  подготовлен доклад, презентация, рекомендаций и иные документы по направлениям деятельно-

сти; 
  проведена экспертиза _________ по направлениям деятельности; 
 подготовлены планы (по направлениям деятельности) и отчеты по их реализации; 
  иные показатели результативности профессионального развития (указываются какие). 

 
4. Как будет осуществляться контроль и оценка эффективности исполнения индивидуального 

плана? 
Контроль за исполнением Вами индивидуальных планов профессионального развития будут осу-

ществлять Ваш непосредственный руководитель и/или наставник. 
Результат по реализации плановых мероприятий должен быть измеряемым. Информация о достиг-

нутых результатах профразвития  сдается в виде отчета по форме согласно Приложению 2 к настоящей Па-

мятке и содержит следующие разделы: 
 а) направление профессионального развития; 
 б) мероприятия (виды) профессионального развития; 
 в) ожидаемая результативность профессионального развития; 
 г) достигнутый результат профессионального развития (см. таблицу ниже). 

4. Определение ожидаемой результативности профессионального 

развития (графа 5 индивидуального плана): 

Эффективность исполнения плановых мероприятий можно оценить правильно, если верно опреде-

лен ожидаемый результат по выбранным направлениям деятельности.  
Следовательно, мы рекомендуем: 

 сначала определить результаты, а потом – направления и методы профразвития (т.е. сна-

чала решите, чего вы хотите достичь, что научиться делать, узнать и т.д., а у же потом 

определяйте – к какому направлению профразвития следует отнести Вашу потребность  в 

развитии и какими методами воспользоваться ); 
 ожидаемый эффект описывать при помощи не одного, а нескольких результатов. 



В идеальном варианте после прохождения цикла профессиональной подготовки Вы должны 

уметь справляться с задачами «резервируемого» в течение продолжительного времени и выполнять суще-

ственный комплекс работ по данной должности государственной службы. 
 
 
 
          
 
                   

№ 

п/п 
Направление 

профразвития 
Мероприятия (виды) 

профразвития 
Ожидаемая результатив-

ность профразвития 
Достигнутый результат 

профразвития 
1 2 3 4 5 

     
 

Надеемся, что Вы достойно пронесете звание резервиста в период нахождения  
в кадровом резерве!!! 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Описываются конкрет-

ные итоги и достиже-

ния по направлению 

профразвития 

Переносится из 

графы 2 индиви-

дуального плана 

профразвития 

Переносится из 

графы 5 индивиду-

ального плана 

профразвития 

Переносятся из 

графы 4 индиви-

дуального плана 

профразвития 



ПРИЛОЖЕНИЕ 12. 
 

Методические рекомендации  
по планированию стажировки и подготовке отчета по итогам ее прохождения 

 
ПЛАН СТАЖИРОВКИ 

Место прохождения стажировки 
(указывается точное название ОИВ, 

наименование подразделения) 

 

Сроки прохождения стажировки 
(дд.мм.гг. – дд.мм.гг) 

 

Цель прохождения стажировки 
(указывается, что планируется изучить, 

освоить в принимающей организации во 

время стажировки)1 

 

Календарный план прохождения 

стажировки (указывается, какие 

мероприятия в ходе стажировки 

необходимо осуществить для 

достижения указанной цели (например, 

встречи с должностными лицами, 

участие в составе рабочих/проектных 

групп, совещаний, работе комиссий; 

изучение документов и НПА и т.д.) 

1. Дд.мм.гг.-дд.мм.гг. Наименование 

мероприятия 1 
2. Дд.мм.гг.-дд.мм.гг. Наименование 

мероприятия 2 … 
3.  

Планируемые результаты прохождения 

стажировки (более детально 

указывается, какую информацию 

предполагается  собрать, какие задачи в 

рамках проекта профессионального/ 

организационного проекта будут решены 

по итогам стажировки, какие знания и 

навыки будут сформированы/развиты, 

какие материалы собраны и т.д.)2 

 

 
 

ОТЧЕТ 
по итогам прохождения стажировки 

Наименование 

этапа/мероприятия  
стажировки 

Сроки Ответственный 

(куратор  
стажировки) 

Какая работа 

выполнялась в 

рамках данного 

этапа/мероприятия
3 

Достигнутые 

результаты,  
какие 

компетенции 

были  
развиты 

     
     
     

 

                                                 
1 Важно, чтобы цель стажировки была связана с целями Вашего профессионального развития 
2 Необходимо, чтобы результаты прохождения стажировки соответствовали запланированным 

мероприятиям 
3 Необходимо подтверждать выполнение работ прилагаемыми материалами, например, программой 

совещания, в котором было принято участие; перечнем изученных документов и т.д. 



ПРИЛОЖЕНИЕ 13. 
 

ФОРМА ДЛЯ ПРОВЕДЕНИЯ ОЦЕНКИ РЕЗЕРВИСТА 
(заполняется наставником и руководителем) 

 
Ф.И.О. резервиста __________________________________________________________________ 
Должность, на которую состоит в резерве ___________________________________ 
Подразделение ____________________________________________________________________ 
Оценка резервиста за период с _______________ по ________________ 
Дата заполнения отзыва _____________________ 
Ф.И.О. наставника__________________________________________________________________ 
 
1.1. Оценка личностных и деловых качеств работника (заполняется наставником, 

непосредственным руководителем)
1. Инструкция по заполнению оценочного листа: оцените 

выраженность личностных и деловых качеств работника, напротив выбранной графы 

поставьте «галочку» 
№ Оцениваемое качество Отметка 

1. Исполнительность 
1.1 Крайне ненадежен, часто забывает или игнорирует данные ему поручения  
1.2 Ненадежен, забывает о некоторых данных ему поручениях, задерживает 

сроки выполнения заданий 
 

1.3 Случаются задержки выполнения заданий по уважительной причине, 

которые не имеют серьезных негативных последствий для работы. 

Предупреждает руководителя о том, что не сможет справиться с заданием 

в намеченный для этого срок. 

 

1.4 Надежен, крайне редко задерживает выполнение задания, всегда – по 

уважительной причине, о чем заранее предупреждает руководство 
 

1.5 Очень надежен, всегда в срок выполняет порученные ему задания  
2. Ориентация на профессиональное развитие 

2.1 Не проявляет стремления расширять профессиональный кругозор  
2.2 Свое дело знает, но не более того  
2.3 Неплохо разбирается и действует в пределах своих обязанностей. 

Старается поддерживать профессиональный уровень 
 

2.4 Хорошо знает свое дело. Никогда не упустит возможность узнать что-
нибудь новое, применить новые методы работы 

 

2.5 Профессионал, отлично знает свое дело. Постоянно стремится найти что-
либо новое, применить у себя с целью повышения эффективности работы. 

достигает благодаря этому качеству высоких профессиональных 

результатов. 

 

3. Отношение к работе 
3.1 К работе относится без интереса, пассивен  
3.2 Отношение к работе сложное и противоречивое, то загорается и готов на 

все, чтобы добиться результата, то равнодушен и пассивен 
 

3.3 К работе относится как к осознанной необходимости, особого старания не 

проявляет, но и не подводит 
 

3.4 К работе относится с интересом, выполняет ее добросовестно и 

качественно 
 

3.5 Болеет за свое дело, стремится к эффективному решению любых 

вопросов. Отдает работе все свое время и силы 
 

 

                                                           
1 Данный опросный лист заполняется наставником на курируемое лицо, включенное в кадровый резерв госоргана 

ежегодно  



4. Работоспособность 
4.1 Низкая  
4.2 Ниже среднего  
4.3 Средняя  
4.4 Высокая  
4.5 Очень высокая  

5. Инициативность 
5.1 Не проявляется  
5.2 Проявляется редко  
5.3 Проявляется в половине ситуаций  
5.4 Проявляется в большинстве случаев  
5.5 Проявляется всегда  

6. Стремление совершенствовать методы работы, умение внедрять инновации 
6.1 Не проявляется  
6.2 Проявляется редко  
6.3 Проявляется в половине ситуаций  
6.4 Проявляется в большинстве случаев  
6.5 Проявляется всегда  

7. Коммуникабельность 
7.1 Проявляет агрессию или подавленность. Обстановка вокруг него 

накаленная или чересчур холодная. Не стремится к конструктивному 

решению вопросов – либо отступает, формально со всем соглашаясь, либо 

активно протестует 

 

7.2 Недостаточно хорошо контролирует свои эмоции, в ряде случаев избегает 

конструктивного диалога из-за плохого настроения или 

сосредоточенности на чем-то своем. В благоприятных ситуациях 

стремится к конструктивному решению вопросов 

 

7.3 Положительно настроен, стремится к конструктивному решению вопросов  
7.4 Доброжелателен, внимательно относится к мнению окружающих, 

достигает с ними взаимопонимания 
 

7.5 Положительно настроен, хорошо контролирует свои эмоции. Всегда 

создает доброжелательную атмосферу, располагает к общению. Проявляет 

интерес к мнению окружающих, легко достигает с ними 

взаимопонимания. 

 

8. Умение координировать и взаимодействовать 
8.1 Не способен координировать действия других людей. Типичный 

исполнитель 
 

8.2 Не может справляться с вопросами координации без особых столкновений 

и отклонений, действует малоэффективно 
 

8.3 Не всегда способен самостоятельно устанавливать необходимые 

контакты, но стремится все наладить и скоординировать, и у него это 

получается 

 

8.4 Хороший координатор, способен находить приемлемые решения при 

согласовании интересов различных работников 
 

8.5 Легко может устанавливать необходимые контакты, скоординировать 

действия людей, умело согласовывать их интересы 
 

9. Аналитические способности 
9.1 Анализирует деятельность плохо. Много ссылок на внешние 

обстоятельства 
 

9.2 Анализирует свою деятельность только с внешней помощью. Причинно-
следственные связи явлений может увидеть только при помощи 

руководителя 

 



9.3 Может проанализировать свою деятельность, понять причины проблем 

скорректировать ситуацию 
 

9.4 Хорошо анализирует свою деятельность. В основном видит и понимает 

причины достижений и неудач. Старается делать выводы и 

корректировать деятельность 

 

9.5 Отлично анализирует свою деятельность. Четко видит причины 

достижений и неудач. Делает правильные выводы. Принимает 

своевременные меры по изменению деятельности 

 

 
1.2. Оценка личностных и деловых качеств лица, включенного в кадровый резерв госоргана по 

годам подготовки: 
Оцениваемые качества Оценка деловых и личных качеств 

резервиста, по годам 

подготовки/развития 

Выводы и 

комментарии
2  

1 год 2 год 3 год 
1. Исполнительность     
2. Ориентация на 

профессиональное развитие 
    

3. Отношение к работе     
4. Работоспособность     
5. Инициативность     
6. Стремление совершенствовать 

методы работы, умение 

внедрять инновации 

    

7. Коммуникабельность     
8. Умение координировать и 

взаимодействовать 
    

9. Аналитические способности     
Итоговая оценка     
 
2. Оценка качества выполненной работы согласно плану развития резервиста:  

2.1. По каким направлениям своего профессионального развития резервист достиг наилучших 

результатов: 
______________________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________________ 
2.2. Какие цели профессионального развития не были достигнуты (с указанием причин):  
______________________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________________ 
3. Рекомендации по планированию дальнейшего профессионального развития резервиста (в т.ч. по 

внесению изменений в план индивидуального профессионального развития): 
______________________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________________ 

 
Руководитель подразделения               _________________           _________________ 

                                                                                                                                      подпись                                         расшифровка подписи         

Наставник                                               _________________           _________________ 

                                                                                                                                      подпись                                         расшифровка подписи  

Резервист                                              _________________           _________________ 

                                                                                                                                      подпись                                         расшифровка подписи  

                                                           
2 В графе «Выводы и комментарии» следует отражать анализ динамики (положительная/отрицательная) оценок по 

каждому оцениваемому качеству, рекомендации по исправлению ситуации и т.д. 



ПРИЛОЖЕНИЕ 14.1. 
КРИТЕРИИ  

для определения рейтинга лиц, включенных в кадровый резерв госоргана
1 

  № 

п/п 
Наименование  

критерия 
Подтверждающие   

документы 
Значение критерия, 

баллы 
1 Выполнение индивиду-

ального плана профес-

сионального развития  
(за год)2 

Отчет по итогам выпол-

нения плана 
Отзыв (заключение) 

наставника (куратора) 

и/или непосредственно-

го руководителя 

План выполнен: 
 на 100% – 1 балл; 
 на 90% – 0,9 балла; 
 на 80% – 0,8 балла; 
 менее чем на 80% – баллы не 

начисляются 
2 Обучение (участие в се-

минаре, программе по-

вышения квалификации, 

профессиональной пере-

подготовке) по направ-

лениям развития, опре-

деленным планом инди-

видуального профессио-

нального развития 

Копия документа о 

пройденном обучении 

(сертификат, удостове-

рение/свидетельство о 

повышении квалифика-

ции, диплом о профес-

сиональной переподго-

товке) 

Пройдено обучение: 
 в рамках краткосрочного (до 72 

час.) семинара – 0,5 балла; 
 в рамках среднесрочного обуче-

ния (от 72 до 500 час.) - 1 балл; 
 в рамках программы профессио-

нальной переподготовки – 1,5 
балла. 

Дополнительно начисляется 0,5 бал-

ла, если по результатам итоговой 

аттестации по завершении обучения 

выставлена оценка «отлично» 
3 Замещение должности (в 

рамках, определенных 

планом направлений 

развития) 

Копия приказа о вре-

менном исполнении 

обязанностей 
 

 1 балл 

4 Стажировка (в госоргане 

или за его пределами) по 

направлениям развития, 

определенным планом 

индивидуального про-

фессионального разви-

тия 

Копия приказа об орга-

низации стажировки 
Копия отчета по итогам 

стажировки 

Стажировка пройдена: 
 в госоргане, являющемся  местом  

работы резервиста – 1 балл; 
 в ином органе государственно-

го/муниципального управления – 
1,5 балла; 

 за пределами Республики Коми – 
2 балла.  

5 Участие в коммуника-

тивных мероприятиях по 

направлениям развития, 

определенных планом 

индивидуального 

профразвития: 
- «круглых столах»; 
- конференциях; 
- совещаниях; 
- заседаниях МВК; 
- встречах с государ-

ственными и обществен-

ными деятелями и т.д. 

Копии программы ме-

роприятия, пригласи-

тельных писем, списка 

приглашенных лиц; 

приказов/ распоряже-

ний о направлении на 

мероприятие и т.д. 
 

Принято участие в мероприятии: 
 в качестве участника – 0,5 балла 

за каждое мероприятие; 
 в качестве докладчика – 1 балл; 
 в качестве организатора – 2 балла. 
Дополнительно начисляются: 
- 0,5 балла, если мероприятие носило 

межведомственный характер; 
- 1 балл, если мероприятие носило 

межрегиональный характер. 

6 Осуществление проект-

ной, экспертной дея-

Копии справок об осу-

ществлении экспертной 

Принято участие в разработке проек-

та НПА, разработке и реализации 

                                                 
1 Критерии формирования рейтинга разработаны слушателями программы повышения квалификации «Органи-

зация работы с кадровым резервом на государственной службе», г. Сыктывкар, 2011 г. 
2 Данный критерий позволяет оценить качество планирования индивидуального профессионального развития 

резервиста, правильность выбора направлений и мероприятий развития и т.д. 



  № 

п/п 
Наименование  

критерия 
Подтверждающие   

документы 
Значение критерия, 

баллы 
тельности: 
-участие в разработке 

проектов НПА, в т.ч. це-

левых программ и т.д.;  
- проведение экспертиз 

документов; 
- участие в научно-
исследовательских про-

ектах; 
 - разработка и реализа-

ция проектов индивиду-

ального/ организацион-

ного развития в рамках 

мероприятий по выпол-

нению плана индивиду-

ального профразвития и 

т.д. 

деятельности, приказов 

о составе рабочих групп 

по разработке проектов 

НПА; отчетов о реали-

зации проектов и т.д. 

проектов индивидуально-

го/организационного развития, науч-

но-исследовательских проектов: 
 в качестве участника  – 0,5 балла 

за каждый проект; 
 в качестве руководителя проек-

та/рабочей группы – 1 балл. 
 
Проведена экспертная оценка доку-

ментов: 
 1 балл за каждую экспертизу. 

7 Преподавательская дея-

тельность по направле-

ниям развития, опреде-

ленным планом индиви-

дуального профессио-

нального развития 

Копии расписаний, 

учебных планов, про-

грамм преподаваемых 

дисциплин 

Начисляется: 
 по 1 баллу за каждую программу, 

в которой принято участие в каче-

стве преподавателя, в т.ч. в каче-

стве руководителя выпускной ат-

тестационной работы; 
 по 0,5 балла, если обучение носи-

ло внутриорганизационный ха-

рактер. 
8 Публикация статей, ин-

тервью по направлениям 

развития, определенным 

планом  индивидуально-

го профразвития 

Копии статей, интервью Начисляется: 
 по 1 баллу за каждую публика-

цию, интервью в республикан-

ском издании; 
 по 2 балла в издании российского 

уровня. 
9 Осуществление настав-

нической деятельности 
Копии приказов о 

назначении наставни-

ком, копии пла-

нов/отчетов по итогам 

осуществления настав-

нической деятельности 

Начисляется: 
 по 0,5 балла за каждого курируе-

мого сотрудника. 

10 Участие в конкурсах 

профессионального ма-

стерства по направле-

нию деятельности 

Копии документов об 

участии (сертификат, 

диплом) 

Результаты участия в конкурсе: 
 участник – 0,5 балла; 
 призер конкурса (диплом III сте-

пени) – 1 балл; 
 призер конкурса (диплом II) – 1,5 

балла; 
 призер конкурса (диплом I) – 2 

балла. 
 
 
 
 
 
 



ПРИЛОЖЕНИЕ 14.2. 
 

ФОРМА 
подведения общих результатов рейтинга лиц, включенных в кадровый резерв госоргана 

 
№ ФИО Полученные баллы в разрезе каждого критерия Итого  

баллов Степень 

выпол-

нения 

индиви-

дуаль-

ного 

плана 

профес-

сио-

нально-

го раз-

вития 

Пройде-

но обу-

чение 

Замеще-

ние 

должно-

сти 

Пройде-

на ста-

жировка 

Участие 

в ком-

муника-

тивных 

меро-

прияти-

ях 

Осу-

ществ-

ление 

проект-

ной, экс-

экс-

пертной 

дея-

тельно-

сти 

Препо-

дава-

тельская 

деятель-

ность 

Препо-

дава-

тельская 

деятель-

тель-

ность 

Публи-

кация 

статей, 

интер-

вью 

Осу-

ществ-

ление 

настав-

ниче-

ской де-

ятельно-

сти 

Крите-

рий Н 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 
              
              
              
              

 
 



ПРИЛОЖЕНИЕ 15. 
 

Ключевые компетенции наставников, курирующих развитие лиц,  
включенных в кадровый резерв госоргана

1 
Наименование  
компетенции 

Поведенческие индикаторы 
 (в чем проявляется компетенция) 

1 Лояльность ор-

ганизации (орга-

ну госвласти) 

 Принимает правила, нормы и традиции, действующие в орга-

низации. 
 Демонстрирует принятые в госоргане формы поведения, нор-

мы деловой морали. 
 Знает и придерживается этических ценностей. 
 Своими действиями укрепляет репутацию госоргана среди со-

трудников. 
2 Способность 

развивать других 
 Умеет структурировать имеющийся опыт работы и передать 

его коллегам. 
 Четко и последовательно излагает необходимую информацию, 

дает конструктивные замечания по результатам работы под-

опечного. 
 Подбирает адекватные и эффективные способы инструктажа в 

зависимости от целей и направлений профессионального раз-

вития. 
 Предоставляет конструктивную обратную связь. 
 Побуждает подопечного к самостоятельному мышлению через 

усложнение задач. 
 Активно ищет способы развития навыков «ученика». 
 Оказывает ему необходимую помощь, предлагает задачи, ра-

бота над которыми активизирует способности. 
 Поощряет «ученика» к приобретению нового опыта и обмену 

идеями. 
3 Способность вы-

страивать от-

ношения с окру-

жающими  

 Выстраивает и поддерживает долгосрочные конструктивные 

отношения с окружающими. 
 Проявляет внимание и  уважение к чувствам окружающих, 

терпимость к их точке зрения, даже если она отличается от его 

собственной. 
 Умеет устанавливать доверительные отношения. 
 Нацелен на взаимопонимание. 
 Учитывает индивидуальные особенности при выстраивании 

взаимодействия с коллегами. 
4 Ответствен-

ность 
 Адекватно понимает зону своей ответственности, в том числе 

и как наставника. 
 Заинтересован в успехах подопечного, принимает личную от-

ветственность за решение проблем, возникших при обучении. 

Никогда не перекладывает ее на других 
 Высоко развито чувство долга; исполнительская дисциплина 

отличная: не допускает срыва сроков запланированных меро-

приятий. 
 Стремится обеспечить высокое качество выполняемой работы. 

 

                                                 
1 Перечень компетенций разработан слушателями программы повышения квалификации «Организация ра-

боты с кадровым резервом на государственной службе», г. Сыктывкар, 2011 г. 



Наименование  
компетенции 

Поведенческие индикаторы 
 (в чем проявляется компетенция) 

5 Нацеленность 

на результат 
 Проявляет настойчивость в достижении результатов. 
 Способен эффективно организовывает работу по достижению 

целей даже в условиях дефицита времени и многозадачности.  
6 Умение мотиви-

ровать других 
 Способен вдохновить подопечного на позитивное отношение к 

работе, содействуя тем самым успешному достижению цели. 
 Безошибочно находит мотивирующие подопечного факторы и 

умело использует их. 
7 Авторитет-

ность 
 Хорошая устойчивая репутация в возглавляемом им коллекти-

ве, а также среди коллег и у руководства. 
 Имеет кредит доверия среди профессионального сообщества и 

коллег 
 Обладает необходимыми навыками и личными качествами для 

оказания влияния на окружающих, которые всегда  стремятся 

прислушиваться к его мнению. 
8 Навык оценки 

квалификации 

сотрудника 

 Способен точно определить требования (необходимый уровень 

развития знаний, навыков, качеств) к подопечному, расставить 

акценты в приоритетах развития 
 Умеет оценить уровень сформированности у сотрудника необ-

ходимых знаний, навыков, качеств, скорректировать план его 

индивидуального профессионального развития. 
 Планирует работу по развитию знаний, навыков, качеств под-

опечного для удовлетворения поставленным требованиям. 
9 Способность к 

профессиональ-

ному развитию 

 Способен адекватно оценивать сложные задачи в профессио-

нальной области и, на основе изучения современного опыта, 

самостоятельно находить конструктивные способы их реше-

ния.  
 Применяет новые знания на практике, экспериментирует, де-

лится своими знаниями с коллегами.  
 Постоянно занимается собственным профессиональным и 

личностным развитием.  
 Стремится к приобретению нового опыта в смежных областях. 

 
 

 



ПРИЛОЖЕНИЕ 16. 
Памятка наставника

1 
 

Уважаемый(ая), _________________________________! 
 
Добро пожаловать в команду наставников ______(наименование госоргана)!  
В силу Вашей высокой квалификации, большого опыта работы, авторитетности и иных 

выдающихся личных качеств, Вам поручается важная, интересная и творческая работа по 

наставлению лиц, включенных в кадровый резерв ________(наименование госоргана).  
Роль наставника заключается в консультировании, обучении (в том числе и личным 

примером), практической передаче профессиональных и иных навыков и знаний, а также 

осуществлении контроля за работой резервиста.  
Чтобы помочь Вам сориентироваться в новой роли, мы подготовили небольшую 

памятку, в которой постарались подобрать ответы на наиболее актуальные для Вас 

вопросы.  
 

 
 
 
 

 
 помочь резервисту изучить новые направления, освоить новые методы работы (они будут 

сформулированы в его плане индивидуального развития);  
 в случае, если Ваш подопечный не является сотрудником нашего госоргана,  облегчить  

процесс ввода в наш дружный коллектив и познакомить с целями государственного органа 
и задачами, стоящими перед коллективом; 

 развить у резервистов позитивное отношение к работе в государственном органе; 
 стимулировать у резервиста интерес в необходимости получения дополнительного 

образования. 
 

Иными словами, Ваша задача - максимально подготовить вверенного Вам сотрудника к 
полноценной работе в государственном органе. 
 
 
 
 
 

 
Мы ожидаем, что будучи наставником Вы: 
 поможете своему подопечному разработать хороший план индивидуального 

профессионального развития. При этом очень важно, чтобы Вы  обратили внимание на 

выбор направлений, форм, методов, сроков и результатов мероприятий развития 

резервиста. 
 
Важно!  
При выработке рекомендаций руководствуйтесь следующими правилами: 
 при определении приоритетных направлений развития резервиста следует обратиться 

к результатам конкурсных испытаний. Так Вы узнаете, какие у Вашего подопечного 

трудности, каких знаний не хватает, какие навыки не развиты или развиты 

недостаточно. Кроме того, целесообразно побеседовать с ним на профессиональную 

тему; 
                                                 
1 Памятка разработана слушателями программы повышения квалификации «Организация работы с кадровым ре-

зервом на государственной службе», г. Сыктывкар, 2011 г. 
 

Какие задачи я должен решать в роли 

наставника??? 

Что входит в круг моих  
обязанностей??? 



 формы, методы и сроки развития должны быть реалистичными и адекватными 

направлениям развития.  
Например, если резервист планирует развить навыки публичных выступлений, в качестве 

метода развития следует предусмотреть участие в совещаниях, конференциях и т.д., в 

качестве ожидаемого результата – устный доклад в рамках запланированных 

мероприятий. Следовательно, Вам необходимо оказать методическую и моральную 

поддержку Вашему подопечному в целях достижения данного результата, а после  - 
провести «разбор полетов» и, обязательно отметив положительные моменты, 

остановиться на допущенных ошибках, определить причины их возникновения и 

выработать приемы  недопущения их повторения в будущем; 
 результаты, реализации запланированных мероприятий развития должны быть 

измеримыми и проверяемыми. Следует избегать абстрактных формулировок, например, 

«получено представление о…», заменять их конкретными «сделан доклад…, 

подготовлена аналитическая записка, включающая в себя следующие разделы…». 

Особенно важно следовать данной рекомендации, если резервист выбрал в качестве 

метода развития – «самообразование» или «саморазвитие». 
 

 ответственно подойдете к разработке плана работы наставника в соответствии с 

Приложением А и представите его на утверждение руководителю государственного 

органа в течение месяца после возложения на Вас функций наставника; 
Мы очень рассчитываем, что каждый представленный Вами план осуществления 

наставнической деятельности будет отражать специфику работы с Вашим подопечным и 
не будет написан «формально» и «под копирку». В Ваш план, помимо организационных 

мероприятий (например, консультирование резервиста по вопросам составления плана 

индивидуального развития), целесообразно включить мероприятия по реализации данного 

плана (например, инструктаж по вопросам ….; или обсуждение типичных проблем, 

возникаемых при…) и контроля за его выполнением (например, если в плане резервиста есть 

мероприятие по изучению опыта субъектов РФ в какой-либо области, то в вашем плане 

должен быть пункт «проведение беседы по вопросам…» или «экспертиза информационного 

отчета, составленного по итогам изучения опыта субъектов РФ…» 
 будете последовательно передавать необходимую информацию, знания, опыт резервисту в 

соответствии с разработанными планами;  
 отслеживать обратную связь, контролировать выполнение резервистом плана;   
 проводить промежуточную оценку работы резервиста, участвуя, например, в оценке 

методом «360
0
», в работе комиссии при проведении защиты проекта или презентации 

достижений резервиста, собеседовании с резервистом  и др.  
 проводить анализ потребности резервиста в обучении через заполнение резервистом анкет 

самооценки; 
 своевременно и оперативно вносить необходимые коррективы в планы; 
 принимать участие в итоговой оценке результатов работы резервиста; 
 готовить отчёт по итогам осуществления плана наставнической деятельности. 
Важно! 
 поскольку Вам придётся совмещать функции по основной работе с функциями 

наставничества, мы рекомендуем рационально распределять и планировать рабочее 

время и устанавливать конкретную (традиционную) продолжительность времени встреч 

для взаимодействия с Вашим подопечным (например, каждый третий четверг месяца с 

16.30 до 17.15); 
 также заранее обсудите регламент ваших встреч (например, сначала резервист 

отчитывается о выполнении мероприятий плана и Ваших заданий, задает вопросы, вы 

обсуждаете полученные результаты; далее Вы проводите учебу (в рамках направлений 

плана индивидуального развития), даете задание, которое должно быть выполнено к 

следующей встрече и т.д.). 
 

 



Таким образом, будучи наставником, Вы можете: 
 осуществлять контроль за качеством и полнотой работы резервиста в рамках и по 

направлениям реализации его плана индивидуального развития; 
 корректировать индивидуальный план развития резервиста и план работы наставника; 

При осуществлении наставнической деятельности Вы можете выступать в 

различных ролях, описанных Дж. Харрис на примере простой жизненной ситуации - 
покупке велосипеда: 
«Консультант» - обговорит нюансы предстоящей 

покупки: кто изготовитель, какая модель, какие 

характеристики. После консультации с ним наставляемый 

почувствует себя способным пойти и купить велосипед 

самостоятельно и без посторонней помощи. 
«Эксперт-консультант» - изучит все доступные виды 

велосипеда и сообщит результаты их сравнительного 

анализа. Он может посоветовать, какая модель больше 

подойдет, и даже проинструктировать, как на ней ездить. 
«Супервайзер» - расскажет о своем опыте езды на 

велосипеде, о проблемах, которые у него возникали, и о 

том, как он преодолевал их. Он даст совет, как лучше 

заделать дыру в шине и как ездить при очень интенсивном 

движении. 
«Родитель» - сам выберет и купит велосипед. Он будет 

поддерживать сиденье, пока подопечный учится ездить, и 

убирать поддерживающую руку, когда он не видит. Он 

будет решать, где и когда наставляемый может ездить, и 

может наказать его, если он не будете выполнять правила. 
«Коуч» (от англ. coach - тренер) - он не поможет 

подопечному подняться, когда он упадет, но будет 

настаивать на том, чтобы он понял, почему это 

произошло, и как избежать этого в дальнейшем. Суть 

коучинга - содействие раскрытию потенциала 

обучающегося для достижения поставленных им самим 

целей. 

 

 изучать профессиональные и личные качества резервиста (в т.ч. знакомясь с результатами 

оценочных мероприятий (в т.ч. методом «360
0
»), инициировать проведение тестирования, 

принимать участие в защите проектов и т.д.) делать выводы о степени готовности 

резервиста; 
 самостоятельно проводить дополнительное обучение резервиста, используя разнообразные 

методы (инструктажа, через поручение резервисту персональных заданий), контролируя и 
обсуждая с резервистом полученные результаты. 

 
При обучении своего подопечного Вы можете использовать следующие подходы к 

организации наставнической деятельности: 
 «Я расскажу, ты послушай»; 
 «Я покажу, ты посмотри»; 
 «Сделаем вместе»; 
 «Сделай сам, я подскажу»; 
 «Сделай сам, расскажи, что сделал». 

  

 

Рекомендация: 
Вы можете выби-

рать любую роль в 

зависимости от 

того, какое направ-

ление следует раз-

вить, какова сте-

пень подготовки 

Вашего подопечно-

го и его 
 мотивация 

 



 
 
 
 

 
Как наставник Вы отвечаете: 

  за выполнение тех мероприятий индивидуального плана развития резервиста, выполнение 

которых контролируете непосредственно Вы; 
 за выполнение плана работы наставника. 
 

 
 

 
 
 
Ваша деятельность, как наставника, будет оцениваться с помощью следующих 

показателей эффективности и результативности: 
 доля исполненных мероприятий плана работы наставника от общего числа мероприятий, 

предусмотренных планом работы наставника (%); 
 доля исполненных мероприятий индивидуального плана развития резервиста от общего 

числа мероприятий, предусмотренных индивидуальным планом развития резервиста (%); 
 своевременность исполнения мероприятий, предусмотренных планами; 
 показатели эффективности и результативности работы резервиста. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

За что я буду 
 нести ответственность??? 

Самый главный результат Вашей деятельности и главная сфера Вашей 

ответственности – обеспечить прирост компетенций Вашего подопечного и 

содействовать тем самым его профессиональному развитию!! 

Уважаемый (ая) __________________________________, Вы всегда можете 

получить информационную, методическую и консультативную поддержку по вопросам 

наставнической деятельности и организации работы с кадровым резервом у ________ 

(ФИО и наименование должности лица, ответственного за организацию работы с 

резервом) по тел. ______________, e-mail_______________ или придя лично в _____каб.  
Мы всегда будем рады Вам! 

 



Приложение А. 
ПЛАН

2 РАБОТЫ НАСТАВНИКА 
сотрудника (наименование органа госвласти) 

 
ФИО, должность наставника________________ 

 
Ф.И.О., должность сотрудника – стажера _____________________________________________ 
_________________________________________________________________________________ 
Срок осуществления наставнической деятельности:            с _______ по____________ 
 
1.  План работы с сотрудником стажером и оценка достигнутых результатов: 
№ 
 

Проект, задание, меро-

приятие
3 

Планируемый 

результат 
Фактический 

результат
4 

Срок 
 

Оценка 
наставника 

      
      
      
      
      
      
 
2. Выводы по среднему баллу (отмечается, какие компетенции требуют развития, в каких 

направлениях развития были достигнуты наилучшие результаты) 5 
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 
3. Предложения  и рекомендации по организации дальнейшей профессионального разви-

тия резервиста (формулируются в формате мероприятий и направлений подготовки, кото-

рые целесообразно включить в индивидуальный план профразвития резервиста на будущий 
год) _____________________________________________________________________________ 
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________________ 
 
Подпись наставника___________________________ 
 

КРИТЕРИИ ОЦЕНКИ  
Балл Значение оценки 

до 3 баллов Неудовлетворительное выполнение задания 
от 3 до 4 Задание выполнено не в полной мере и с задержкой срока 
от 4 до 5 В целом задание выполнено в срок, есть отдельные (незначительные) замечания 
от 5 до 6 Задание выполнено на должном уровне 
более 6 Высокий уровень выполнения задания. Заслуживает поощрения 
 
 

                                                 
2 По итогам реализации плана наставник ежегодно составляет отчет, в который вносит обоснованную информа-

цию об оценке фактически достигнутых результатах, рекомендациях о направлениях дальнейшего развития ре-

зервиста и т.д. 
3
Задания и проекты, которые назначаются наставником стажеру должны соответствовать направлениям развития 

стажера, заявленных в ИППР 
4 Отмечается по итогам составления отчета о реализации плана 
5 Формулируются по итогам работы за год 



ПРИЛОЖЕНИЕ 17. 
ОЦЕНОЧНАЯ АНКЕТА 

удовлетворенности лиц, состоящих в кадровом резерве, эффективностью  
и качеством организации работы с резервом в органе государственной власти  

 
ФИО ________________________________________________________________________ 
Должность ___________________________________________________________________ 
Наименование должности, в резерве на замещение которой состоите_______________ 
_____________________________________________________________________________ 
Дата включения в резерв  __________________Год пребывания в резерве______________ 
 
1. Оправдались ли Ваши ожидания по итогам пребывания в резерве:    □ да       □ нет 
Если Вы ответили «да», укажите, какие ожидания оправдались _____________________ 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________
Если Вы ответили «нет», укажите, какие ожидания не оправдались__________________ 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
2. Был ли у Вас наставник? 
□ да       □ нет      □ затрудняюсь ответить 
 
3. Кто оказал Вам наибольшую помощь в период пребывания в резерве? 
□ непосредственный руководитель 
□ наставник 
□ коллеги 
□ специалист кадровой службы органа госвласти 
□ другое (напишите, кто)______________________________________________________ 
 
4. Как часто Вы обсуждали со своим наставником вопросы, связанные с реализацией 

Вашего индивидуального плана профессионального развития? 
□ чаще одного раза в неделю 
□ еженедельно 
□ примерно раз в две недели 
□ ежемесячно 
□ ни разу 
□ другое_____________________________________________________________________ 

 
5. Были ли Вы ознакомлены с информационными, методическими и нормативными 

материалами, призванными оказать помощь во время Вашего пребывания в кадро-

вом резерве:                                □ да       □ нет 
Если Вы ответили «да», укажите, какие документы Вам были предоставлены _________ 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
Как бы Вы оценили эти материалы: 
□ информация устарела; 
□ информация в целом бесполезна для резервиста; 
□ информация непонятна, а спросить не у кого. 
 
Если Вы ответили «нет», укажите, какие документы могли бы быть Вам полезны _____ 
_____________________________________________________________________________ 
 



6. В какой период пребывания в резерве Вы почувствовали, что овладели новыми 

профессиональными компетенциями или существенно развили уровень уже имею-

щихся компетенций: 
□ в первый месяц пребывания в резерве 
□ в первые три месяца пребывания в резерве 
□ через полгода после пребывания в резерве 
□ по прошествии года пребывания в резерве 
□ не могу сказать что, за время моего пребывания в резерве произошло развитие профес-

сиональных компетенций 
□ другой вариант ответа (напишите его)__________________________________________ 
 
7. Разработан ли у Вас план индивидуального профессионального развития (далее- 
ИППР) с учетом Вашего пребывания в кадровом резерве?                

Если  Вы выбрали вариант ответа «ДА»,  то ответьте, пожалуйста, на следующие 

вопросы: 
7.1. Были ли Вам оказаны консультации по  вопросам составле-

ния ИППР? 
 

□ да       □ нет 
7.2. Были ли Вы ознакомлены с результатами конкурсного отбо-

ра (выявленными у вас дефицитными (требующими развития) 

компетенциями)? 

 
□ да       □ нет 

7.3. Все поставленные задачи ИППР удалось выполнить? Если 

«нет», что помешало? 
 

□ да       □ нет 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 
7.4. Осуществлялся ли контроль Вашей деятельности в части 

выполнения Вами ИППР? Если «да», то каким образом? 
 

□ да       □ нет 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 

 
8. Устраивает ли Вас степень взаимодействия в части Вашего пребывания в кадро-

вом резерве (достаточно ли он Вам уделяется времени? Помогают ли развивать Ва-

ши профессиональные компетенции и т.д.) с… 
8.1. непосредственным руководителем □ да 

□ нет 
□ не достаточно 
□ достаточно, но можно и больше 

8.2. наставником □ да 
□ нет 
□ не достаточно 
□ достаточно, но можно и больше 
 

8.3. специалистом кадровой службы, от-

ветственным за организацию работы с 

кадровым резервом 

□ да 
□ нет 
□ не достаточно 
□ достаточно, но можно и больше  

 
9. Сформулируйте пожелания по повышению эффективности организации работы с 

кадровым резервом в нашем органе госвласти __________________________________ 
_____________________________________________________________________________
_____________________________________________________________________________ 

Спасибо за ваше участие в анкетном опросе! 


